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PRESENTAZIONE ALLA TESI 
 
In questo elaborato è stato affrontata la questione dell’implementazione delle variabili 
del controllo di gestione in una multinazionale manifatturiera italiana, operante nel 
settore delle Commodities, in particolare nel settore dei metalli non ferrosi: KME 
Group S.p.a.  
Lo scopo che ci si è prefissati è quello di verificare e spiegare l’implementazione degli 
strumenti del controllo all’interno dell’azienda, con particolare riferimento a quelli 
usati nell’area commerciale. 
Nella prima parte è stata stesa una premessa sul controllo di gestione, sottolineando 
l’importanza di tale strumento all’interno di una azienda. 
Quindi è stata sviluppata un’analisi aziendale e settoriale, con un accenno ai principali 
risultati economici e finanziari, alla struttura interna, ai maggiori mercati e ai maggiori 
competitors. 
Nei capitoli terzo e quarto, l’obiettivo è stato quello di descrivere in maniera teorica le 
funzionalità e la messa a punto dei mezzi del controllo di gestione, quali il processo di 
budgeting, il processo di forecasting e la fase di reporting. E’ stato spiegato come in 
KME questi strumenti vengano usati, per la pianificazione e il controllo delle vendite, 














COS’E’ IL CONTROLLO DI GESTIONE? 
La turbolenza e l’estrema complessità dell’ambiente economico causato dalla 
globalizzazione dell’economia, impone alle aziende di qualunque dimensione e 
settore, di dominare le dinamiche in atto, facendo leva su sistemi e professionalità in 
grado di interpretarle e fronteggiarle al meglio. La crescita di complessità delle 
relazioni intra ed interaziendali, la rilevanza della capacità di innovazione di prodotti e 
processi, hanno sottolineato l'importanza di un approccio integrato ai processi di 
governo e sottolineato la necessità di miglioramento dei modelli diretti a definire le 
condizioni di efficacia delle diverse unità operative. A tale scopo, il top management è 
chiamato a rivedere e adattare continuamente le strategie, i modelli organizzativi e 
gestionali, nonché gli strumenti operativi a disposizione. Tra questi, un sistema di 
tecniche e strumenti in grado di soccorrere  di fronte a queste problematiche è 
sicuramente il controllo di gestione. In una visione statica, il controllo di gestione è 
estremamente utile per ottenere una conoscenza, un controllo e quindi una riduzione 
dei costi, tuttavia in un’ottica avanzata, e cioè, dinamica ed integrata con altri sistemi 
aziendali, insieme alle tecniche di pianificazione strategica, diviene lo strumento 
principe per l’agire economico, per supportare l’attività decisionale dinanzi a 
condizioni di rischio, di incertezza e di complessità sia interne che esterne. 
Il controllo di gestione viene spesso definito come un sistema di strumenti, processi, 
ruoli e soluzioni miranti a indurre i comportamenti individuali ed organizzativi in linea 
con il raggiungimento degli obiettivi aziendali. Il controllo di gestione costituisce, una 
preziosa guida per comprendere l'evoluzione della situazione patrimoniale, finanziaria 
e reddituale dell'azienda in modo più approfondito rispetto al bilancio redatto ai fini 
civilistici e fiscali, rilevando, attraverso appositi indicatori lo scostamento tra obiettivi 
pianificati e risultati conseguiti. Permette un utilizzo più efficace di tutte le risorse a 
disposizione (risorse tecnologiche, umane, finanziarie, ecc.), attraverso un 
monitoraggio e coordinamento delle attività aziendali. Svolge un ruolo di garante della 
correttezza dei comportamenti manageriali nei confronti degli stakeholdes,ecc. 
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 Il controllo di gestione, dunque, può comportare una serie di vantaggi, allo stesso 
tempo però, vi sono delle condizioni strutturali di implementazione cui il management 
deve porre particolare attenzione. La progettazione di un sistema di controllo di 
gestione, infatti presuppone la scelta delle caratteristiche del controllo stesso, 
attraverso un approccio di tipo situazionale. In particolare si deve tener conto della 
dimensione e complessità del settore economico e del business in cui l’azienda opera, 
della cultura aziendale e stile del management, costi e benefici del grado di dettaglio e 
precisione delle analisi che generano le informazioni e i sistemi informatici disponibili 
all’interno dell’azienda. 
Il sistema di controllo di gestione, è strettamente connesso con quello di pianificazione 
e sia in ambito teorico sia nella pratica aziendale, si parla di “sistema di pianificazione 
e controllo”. Attraverso il processo di pianificazione strategica, si definiscono gli 
obiettivi di fondo della gestione aziendale e si individuano le linee strategiche per 
raggiungerli. I piani strategici di fondo devono essere tradotti in obiettivi e programmi 
di azione, aventi un orizzonte temporale più limitato; i programmi di azione, a loro 
volta, devono essere controllati e monitorati nelle loro modalità di attuazione, al fine di 
verificare la corrispondenza con quanto prefissato, o eventualmente, di aggiornare  e 
riformulare i piani di lungo periodo. 
Il processo di controllo di gestione, si svolge secondo un ciclo periodico, a seconda 
dell’esigenze aziendali, articolato nelle seguenti fasi: 
1. Controllo antecedente; 
2. Controllo concomitante; 
3. Controllo susseguente. 
Il controllo antecedente, consiste nella previsione delle condizioni di svolgimento della 
gestione nel prossimo esercizio e si concretizza con la predisposizione del budget. 
Documento attraverso cui gli obiettivi operativi vengono: 
 resi misurabili, con la definizione di indicatori (o traguardo), ossia di un valore 
che l’indicatore deve assumere, per poter dire che l'obiettivo è stato conseguito; 
 corredati della previsione delle risorse (umane, finanziarie ecc.) necessarie al 
loro conseguimento, misurate in termini monetari e, più precisamente, di costo; 
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 assegnati, unitamente alle risorse, agli organi aziendali responsabili del loro 
conseguimento, che prendono il nome di centri di responsabilità. 
Gli indicatori possono essere: di efficacia, quando sono esprimibili come rapporto tra 
risultato raggiunto ed obiettivo prestabilito; di efficienza, quando sono esprimibili 
come rapporto tra risultato raggiunto e risorse impiegate per ottenerlo (espresso in 
termini di costo). Un centro di responsabilità può essere responsabilizzato per un 
ricavo, un costo o un profitto, nella misura in cui disponga delle “leve” per controllare 
i fattori che lo determinano. In particolare, i centri di ricavo e costo sono tipicamente 
assegnati alle direzioni di funzione, quali il commerciale o la produzione, mentre i 
centri di profitto sono di prassi destinati alle direzioni di divisione. 
Il controllo concomitante si svolge parallelamente alla gestione e consiste: 
 nella misurazione periodica degli indicatori, attraverso la rilevazione fra costi e 
risultati; 
 nella trasmissione delle informazioni così raccolte, ai centri di responsabilità e 
al vertice aziendale (o a chi di competenza) 
 nell’attuare da parte dei destinatari delle predette informazioni, azioni correttive 
in corso d’opera più o meno incisive e dirette a colmare il gap tra risultati attesi 
e risultati effettivi. 
Il controllo susseguente chiude il ciclo del controllo di gestione, viene effettuato alla 
fine di un periodo gestionale significativo (l’anno, il semestre, il trimestre), per 
verificare il raggiungimento degli obiettivi ed eventualmente apportare azioni 
correttive a posteriori. Lo scopo è di supportare il successivo ciclo di budgeting e di 
fornire elementi per la valutazione del manager preposto al centro di responsabilità. 
Sia il controllo concomitante, sia quello susseguente, si sviluppano nel reporting, ossia 
la trasmissione ai centri di responsabilità e al vertice aziendale di sintesi informative 
(report), da parte dell’organo di controllo. L’obiettivo è far pervenire le informazioni 





KME: UNA MULTINAZIONALE ITALIANA 
1.1 ORIGINI ED ESPANSIONE NAZIONALE ED INTERNAZIONALE 
KME è un gruppo industriale paneuropeo leader mondiale nella produzione e 
commercializzazione di prodotti in rame e sue leghe, con un portafoglio prodotti 
esteso anche a componenti speciali ad alta tecnologia. KME è un moderno gruppo 
industriale, con radici profonde nella storia industriale europea, legate anche alla storia 
della famiglia Orlando, una delle più antiche dinastie industriali italiane. Nell'800 la 
famiglia Orlando fu tra i protagonisti tanto del processo di unificazione del Paese, 
quanto della nascita e dello sviluppo dell'industria nazionale. Oltre un secolo dalla sua 
nascita come SMI, Società Metallurgica Italiana fondata nel 1886 e quotata alla Borsa 
di Milano dal 1897, negli anni, ha saputo trasformarsi e crescere per poter rispondere 
ad esigenze sempre più complesse e diversificate, espresse dal mercato e dai 
consumatori. Già nei primi anni del 900 e nel corso di tutto il secolo si assiste ad 
un’espansione sul territorio nazionale, attraverso la costruzione di stabilimenti, come 
quelli di Campo Tizzoro (1910), di Fornaci di Barga (1915) che ha permesso alla SMI 
di passare dalle 6.000 tonnellate di produzione del 1902 alle oltre 36.000 del 1917.  
Ancora, attraverso la fondazione di società, come la Tubi Mannesmann con 
stabilimenti a Dalmine, per la produzione di tubi in acciaio senza saldatura. Infine, 
attraverso l’acquisizione di maggioranze o fusioni con altre società Italiane, fra i 
maggiori produttori o con know-how altamente sviluppato nel settore. Ad esempio, nel 
1954, acquisisce la maggioranza del pacchetto azionario della società Industria 
Lamiere Speciali,  Società Azionaria Carlo Viola (Pont St. Martin - Aosta), uno dei 
maggiori produttori italiani di lamiere in acciaio inossidabile e nel 1969 la SMI rileva 
il 50% della Società Delta - Società Metallurgica Ligure (proprietaria dello 
stabilimento di Serravalle Scrivia, Alessandria) della holding finanziaria di stato 




In un’ottica di espansione internazionale, nel 1965, al fine di rafforzare la sua presenza 
sui mercati stranieri, SMI, in partnership con alcuni distributori locali dei maggiori 
paesi europei, costituisce la rete CUPROMET, società commerciali a capitale misto 
per la commercializzazione dei prodotti SMI. Dagli anni 70’ ai primi anni del nuovo 
secolo, si susseguono sul territorio internazionale, la costituzione di nuove società, 
come la SMI-Espagnola S.A. (1971) con sede a Barcellona, ad acquisizione del 
controllo di società, come l’acquisizione del 100% di Tréfimétaux SA, il maggiore 
produttore francese di semilavorati di rame e leghe di rame, l’acqusizione il 76,9% 
della società tedesca KM - Kabelmetal AG, il maggior produttore tedesco di beni 
intermedi di rame e leghe di rame. Nel 1995, In seguito a un vasto piano di 
ristrutturazione finanziaria e industriale, il Gruppo SMI decide di concentrare la 
gestione di tutte le attività industriali europee in un'unica società localizzata in 
Germania. Nasce così KM Europa Metal AG che detiene il 100% delle attività 
industriali in Germania, Francia, Italia e Spagna. Grazie ad un accordo di joint-venture 
al 50%, KME e il gruppo finlandese Outokumpu costituiscono ad Oviedo (Spagna) 
una nuova società denominata LOCSA (Laminados Oviedo-Cordoba S.A.) per la 
produzione di laminati. Nel 1999, SMI decide di allargare i propri orizzonti anche in 
Estremo Oriente e crea, attraverso la sua controllata KME AG, la società KME Metals 
Dongguan Ltd, attiva nel settore dei laminati in rame e leghe di rame. Nel 2002, il 
Gruppo acquista l'attività tubi di rame della società inglese IMI Plc. La nuova società 
prende il nome di Yorkshire Copper Tube (oggi KME Yorkshire Copper Tube).  
Nel 2004, vi è una focalizzazione dell’attività industriale nei settori dei laminati, dei 
tubi e dei prodotti speciali, il Gruppo decide di uscire da quello dei superconduttori 
che viene ceduto al gruppo finlandese Outokumpu. Nel 2006 la SMI-Società 
Metallurgica Italiana cambia la sua ragione sociale in KME Group S.p.A, rendendo 
così più immediato e diretto il collegamento con la sua realtà industriale e produttiva. 
Nell'intento di rafforzare l'integrazione fra le diverse società del Gruppo, KME Group 
decide di adottare il brand unico “KME©” per tutte le controllate. Di conseguenza, a 
partire dal 1 maggio 2007, KM Europa Metal AG diventa KME Germany AG, Europa 
Metalli S.p.A. diventa KME Italy S.p.A., Tréfimetaux SA diventa KME France Sas, 
KME Brass GmbH diventa KME Brass Germany GmbH, Europa Metalli Brass S.r.l., 
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diventa KME Brass Italy S.r.l., Tréfimétaux Brass S.A.S., diventa KME Brass France 
S.A.S. e LOCSA Laminados Oviedo-Cordoba S.A., diventa KME LOCSA S.A. Tutte 
la attività operative e di business di KME vengono concentrate a livello di KME 
Group SpA. Infine La società tedesca KME Germany AG crea la società KME 
Germany AG & Co. KG, controllata al 100%, alla quale trasferisce la gestione 
dell'attività industriale. Di conseguenza KME Germany AG diventa una holding che 
controlla tutte le società produttrici del Gruppo. 
 
Quando è iniziato questo processo di “Europeizzazione”, ogni società del Gruppo, così  
come le Agenzie, avevano il proprio sistema informatico a supporto: Hardware, 
Software e gruppo di programmatori IT. Vi è stata nel corso degli anni, una fortissima 
spinta dalla Direzione del Gruppo per rendere quanto più possibile, omogenei non 
soltanto le procedure informatiche ma anche i processi all’interno delle varie Società.  
Sulla considerazione dei costi di implementazione di tale processo di 
standardizzazione e di altri fattori strutturali e di politica interna, il sistema italiano: 
l’ERP (Enterprise resource planning) denominato CEMT, è stato esportato pian piano 
nelle altre società. Dapprima in Spagna, poi in Francia e infine in Germania, in cui era 
già utilizzato il sistema gestionale integrato SAP. Il processo è durato 8 anni. Per la 
parte Amministrativa e Contabile, Finanza e Acquisti Ausiliari, è stato deciso di 
utilizzare a livello di Gruppo il sistema gestionale SAP. Per acquisti ausiliari, si 
intende tutto ciò che supporta la struttura organizzativa e non riguarda direttamente il 
Figura 1 Le società del Gruppo: One Group, one Name. 
Fonte: KME Corporate presentation “KME at a glance” 
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Business dell’azienda. Per la parte “Business e Gestione del Metallo” invece, è stato 
scelto il sistema gestionale CEMT, già presente in Italia. Tale sistema comprende la 
parte produzione, demo e i test per effettuare delle procedure di controllo sul buon 
funzionamento del sistema. La scelta di utilizzare come unico sistema gestionale SAP, 
presa in considerazione in un momento iniziale, non si è rivelata fattibile, sul piano 
degli investimenti. Tale scelta avrebbe richiesto un miliardo delle vecchie lire, tra 
implementazione e sviluppo del progetto in due anni. Considerando anche il personale 
dedicato a tempo pieno in esso. Invece, i sistemi gestionali utilizzati negli stabilimenti 
non sono stati uniformati a livello di gruppo, perché troppo legati al processo 
produttivo degli stabilimenti stessi. Quindi ad oggi, ogni stabilimento ha il proprio 
sistema gestionale. Anche in Italia, i due stabilimenti di Fornaci di Barga e Serravalle, 
presentano due sistemi gestionali diversi. Tali sistemi, sono però interfacciati con i 
sistemi gestionali utilizzati nelle società del Gruppo.  
 
1.2 IL BRAND “KME” OGGI 
Il brand “KME” oggi, identifica un Gruppo industriale internazionale e competitivo. 
Conta tredici siti produttivi, di cui dodici strategicamente posizionati nei cinque paesi 
europei a maggior consumo di semilavorati: Germania, Italia, Francia, Gran Bretagna 
e Spagna, che da soli coprono il 70% della domanda di semilavorati rame europea e il 
21% di quella mondiale. Il tredicesimo sito, è un'importante joint-venture in Cina 
(Dailan), mercato a più alta crescita nel mondo, operante nel settore dei componenti ad 
alta tecnologia. Oltre agli stabilimenti produttivi, la Società ha alcuni centri che 
forniscono servizi di taglio per laminati situati in Francia e in Spagna e due centri di 
ricerca in Germania e in Italia. La sede centrale del Gruppo è a Firenze e oggi il 
gruppo è guidato da un management internazionale ed impiega circa 6.000 persone in 





Figura 3 Gamma produttiva KM.  Fonte: KME Corporate presentation “KME at a glance” 
 
 
Il ruolo svolto da KME lungo la catena del valore della trasformazione della materia 
prima rame, consiste nel collegare le miniere e i raffinatori agli utilizzatori finali dei 
semilavorati di rame e sue leghe, attraverso l’acquisto dei metalli base presso la 
“London Exchange Metal” o il riciclaggio degli stessi, la sua fusione e raffinazione 
presso gli stabilimenti e la sua commercializzazione ai clienti dell’industria 
manifatturiera. La sua gamma produttiva infatti, serve una fascia amplissima di 
industrie utilizzatrici e di settori produttivi, comprendendo un assortimento completo 
di semilavorati in rame e le sue leghe atti a soddisfare una molteplicità di utilizzi.  
Figura 2: Stabilimenti produttivi KME 




Si tratta di laminati industriali, tubi sanitari ed industriali, cavi, lime, barre, 
rivestimenti per tetti, prodotti speciali ad alto tecnologico come ad esempio le leghe di 
“Rame antimicrobico”, che è stato sviluppato proprio all’interno dell’azienda. Inoltre, 
è propensione dell’azienda, mantenere un dialogo aperto con i propri clienti per 
sviluppare insieme ad essi soluzioni innovative ed economicamente vantaggiose, per 
tutti i tipi, vecchi e nuovi, di applicazione del rame. Ad esempio, per la divisione 
“Architectural solutions”, si tratta di progettazione di edifici, come anche di soluzioni 
di design interno. 
All’inizio dell’esercizio 2009 KME ha deciso di avviare una strategia di 
diversificazione della propria attività e di entrare nel settore del recupero e della 
commercializzazione dei rottami metallici, ferrosi e non ferrosi. Il rame, è riciclabile al 
100% e più volte, senza alcuna perdita di prestazioni e l’elevato standard di 
raffinazione degli impianti KME oggi permette di rimuovere tutte le impurità ed 
eliminare eventuali differenze di qualità tra nuova produzione di rame e rame derivati 
da rottami metallici. Riciclare rame, significa risparmiare l'85% dell'energia necessaria 
per produrre il metallo primario e  inoltre, il riciclaggio riduce le emissioni legate alla 
estrazione e fusione del rame primario, il volume dei rifiuti solidi e dei costi e dei 
problemi legati al suo smaltimento. Tali vantaggi ecologici sono provati da certificati 
internazionali e dalla Dichiarazione Ambientale di Prodotto (EPD) secondo la norma 
ISO 15804, ottenuti dall’azienda. Attualmente, KME è l'unico produttore che è in 
grado di offrire prodotti in rame per l'edilizia e l'architettura realizzata interamente in 
materiale 100% riciclato. 
La quota di mercato di Kme nell'Europa a 15 è pari al 30%, con punte del 40% nel 
comparto dei laminati rame per edilizia e del 38% in quello dei tubi rame per uso 
industriale. Invece la quota di mercato a livello mondiale è de 7%. Il gruppo può 
annoverarsi tra i primi otto gruppi industriali al mondo nella metallurgia non ferrosa ed 
uno tra i primi trenta gruppi industriali mondiali nel comparto dei metalli (ferrosi e non 
ferrosi).  
Di seguito un confronto dei principali risultati consolidati del Gruppo, in questi ultimi 
sei anni. A partire dal 2011, tali risultati (a parte lo schema “Vendite”) tengono conto 
anche della diversificazione dell’attività produttiva in settori diversi dal rame. 
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Tabella 1: Vendite (tonnellate), confronto tra 2006-2012. 
Anno Vendite(tons) Variazione 
2006 673 -7,58% 
2007 622 -8,20% 
2008 571 -23,47% 
2009 437 18,76% 
2010 519 -6,55% 
2011 485 -13,40% 
2012 420   
 
 
Tabella 2 Turnover (M€) confronto tra 2006-2012. 
Anno Turnover (M€) Variazione 
2006 3.557 -2,02% 
2007 3.485 -14,63% 
2008 2.975 -34,49% 
2009 1.949 39,51% 
2010 2.719 10,74% 
2011 3.011 -14,61% 







Figura 4 Vendite (tonnellate) , confronto tra 2006-2012. (Fonte: KME Corporate presentation) 
Figura 5 Fatturato (M€), confronto tra 2006-2012. (Fonte: KME Corporate presentation) 
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I risultati a livello di Gruppo, nel 2012 hanno registrato una variazione negativa sia 
delle tonnellate vendute, sia di fatturato. Per l’anno 2009 si rilevano i più bassi risultati 
conseguiti dal Gruppo. Come vedremo nel prossimo paragrafo, in questo anno viene 
avviato un processo di riorganizzazione societaria e dal 2009, inizia anche un processo 
di diversificazione produttiva. Il business in cui l’azienda si trova ad operare, è un 
business molto particolare e non potendo agire sul costo d’acquisto dei metalli, che 
come già detto in precedenza, ha come riferimento il “London exchange metal”, esso 
rappresenta per l’azienda una leva non manovrabile. Dunque, una misura ancora più 
significativa delle perfomance aziendali è proprio il fatturato al netto del costo delle 
materie prime. 
 
Tabella 3 Fatturato al netto cel costo delle materie prime, confronto tra 2006-2012 
Anno Fatturato netto Variazione 
2006 847 5,19% 
2007 891 -3,25% 
2008 862 -22,97% 
2009 664 14,16% 
2010 758 5,54% 
2011 800 -11,25% 
2012 710   
 
Questo indicatore quindi, tiene conto dell’andamento in borsa delle quotazioni dei 
metalli base. Ancora una volta, si rileva un picco verso il basso dei risultati aziendali 
nel 2009, seguito dal 2012 in cui ci sono registrate delle performance nuovamente 
negative. Infine si riporta un confronto fra EBTDA e EBITDA. 
Figura 6 Fatturato netto, confronto tra 2006-2012. (Fonte: KME Corporate presentation) 
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Figura 7 EBITDA vs EBTDA (M€), confronto tra 2006-2012. (Fonte: KME Corporate presentation) 
 
Tabella 4 EBITDA vs EBITDA, confronto tra 2006-2012 
Anno EBITDA EBTDA Variazione EBITDA Variazione EBTDA 
2006 128 83 12,50% 19,28% 
2007 144 99 -24,31% -41,41% 
2008 109 58 -58,72% -63,79% 
2009 45 21 73,33% 180,95% 
2010 78 59 19,23% 25,42% 
2011 93 74 -51,61% -72,97% 
2012 45 20     
 
L’indicatore EBTDA è uguale al Risultato operativo lordo (EBTDA) diminuito degli 
oneri finanziari. Anche in questo caso si rilevano delle performance molto basse per il 
2009 e 2012 e in aggiunta, per l’anno 2008 rispetto all’anno 2007 in cui si sono 
registrati i valori più alti dei due indicatori.  
Per quanto riguarda l’organizzazione della rete di vendita invece, l’azienda vanta 
un’efficiente rete commerciale globale. Un’ampia rete di società commerciali 
controllate, permette a KME di essere presente nei principali paesi europei e nei 
principali continenti di riferimento per la domanda dei prodotti offerti. Inoltre una rete 




Le società commerciali sono delle filiali del Gruppo, presenti in 16 Paesi: Spagna e 
Portogallo, Scandinavia, Regno Unito e Irlanda, Ungheria, Polonia, Svizzera, Russia, 
Austria, Belgio, Repubblica Ceca, Cina, Singapore, USA, Russia. Ad esempio KME 
Shanghai Metal trading Ltd. è la filiale del Gruppo che presidia il mercato cinese 
con sede a Shanghai, come KME Spain S.a.u. è la filiale del Gruppo che presidia il 
mercato spagnolo e portoghese. Ognuna di esse, ha un portafoglio di clienti da gestire, 
una o più divisioni di prodotti, ed è presidiata da un direttore generale delle vendite 
che a sua volta lavora in team con i direttori delle varie divisioni di vendita e il 
personale di back-office a supporto della clientela dagli ordini di acquisto, alla 
fatturazione ecc.  
 
Gli agenti invece, sono personale esterno a KME Group e si occupano della 
fidelizzazione dei clienti, ricerca di clienti nuovi, promozioni dei prodotti offerti. Non 
si occupano della “gestione del metallo”, cioè tutto quello che riguarda le quotazioni in 
borsa per l’acquisto dello stesso; non hanno accesso al sistema gestionale aziendale 
(l’ERP “CEMT”), riservato ai dipendenti della società. Infine, vi è la partecipazione a 
fiere sul territorio nazionale ed internazionale, che permette una ulteriore promozione 
dei prodotti offerti. Le fiere sono organizzate per specifici prodotti riferiti a specifici 
settori produttivi. Ad esempio, dal 4 al 7 Marzo, l’azienda è stata presente in Russia 






alla fiera “Aqua Therm Moscow”, per la promozione di sistemi sanitari, rivolti al 
settore dell’edilizia e dell’aria considizionata e refrigerazione. 
Infine si riporta, la Mission strategica di KME, unificata anch’essa a livello di Gruppo.  
Gli obiettivi che il Gruppo si è posto, a supporto della creazione del valore a lungo 
termine, possono essere riassunti in tre punti cardine: 
 Confermarsi gruppo leader a livello mondiale nella produzione di semilavorati 
rame e leghe di rame; 
 Continuare a generare valore nel lungo periodo per i suoi azionisti;  
 Rafforzare il suo impegno nel campo della sostenibilità ambientale e sociale. 
Sotto il profilo della Responsabilità ambientale e sociale, KME è impegnata su tre 
fronti: 
 Tutela ambientale: Ha istituito le politiche ambientali per il gruppo nel suo 
complesso e investito per uniformare tutte le procedure presso gli stabilimenti 
produttivi alle norme EU.  
 Nel 2006, su un terreno appartenente al Gruppo, nel cuore della Toscana, il 
Gruppo ha creato una vasta riserva naturale denominata "Oasi Dynamo".  
 Il progetto “Dynamo Camp”: KME sostiene e ospita sulla sua proprietà, la 
prima filiale italiana dell'associazione internazionale “Hole in the Wall Camps”. 
Il Dynamo Camp è un campo estivo appositamente progettato per i bambini 
affetti da patologie gravi e croniche, sia in terapia o di riabilitazione. 
 
1.3  DIVERSIFICAZIONE PRODUTTIVA E RIORGANIZZAZIONE 
SOCIETARIA  
In aggiunta al tradizionale settore del rame, che include la produzione e 
commercializzazione di prodotti e semilavorati in rame e continua ad essere il Core 
business del Gruppo, nuovi investimenti in settori emergenti, hanno permesso una 
diversificazione dell’attività svolta. Investimenti in settori, quali “il settore dell’energia 
da risorse rinnovabili e a risparmio energetico” gestito dalla società ErgyCapital S.p.a. 
e il settore dei servizi integrati nella gestione dei rischi associati alla proprietà, 
possesso e uso dei veicoli a motore, gestito dalla società Cobra A.T. S.p.a, sono stati 
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effettuati a partire dal primo Luglio 2011. I nuovi investimenti e altre attività 
minoritarie, sono state concentrate nella controllata interamente di proprietà KME 
Partecipazioni S.r.l. Le Company che operano in questi nuovi settori di investimento, 
sono state  coinvolte in radicali programmi di riorganizzazioni aziendale.  
 
ErgyCapital S.p.a. una investment company, con sede legale a Roma, specializzata 
nei settori energia rinnovabile e risparmio energetico, nasce da un grande gruppo 
industriale e un team di manager e imprenditori e che si pone l’obiettivo di cogliere le 
opportunità offerte dall’energia verde. ErgyCapital opera particolarmente in tre aree: 
produzione di energia da fonti rinnovabili, vendita di prodotti e servizi legati 
all’energia rinnovabile e all’efficienza energetica. Nella seconda metà del 2010, 
l’Azienda, ha ridefinito la propria mission, apportando un ridimensionamento 
organizzativo, attraverso la chiusura di alcuni impianti operativi e riduzione del 
numero di personale, con conseguente significativa riduzione dei costi operativi. Per 
quanto riguarda la strategia di business, in considerazione della rilevante incertezza 
creata nel settore fotovoltaico, l'azienda ha individuato due aree di business che 
offrono migliori prospettive di crescita: biogas e settore geotermico, dove poter 
affermare la sua presenza su diverse tecnologie per la produzione dell’energia da 
queste fonti e in alcuni segmenti della filiera industriale, a partire dalla realizzazione 
degli impianti, fino alla produzione di energia. La nuova linea strategica adottata con 
l’obiettivo di restituire al Gruppo redditività e stabilità finanziaria, sono state 
Figura 9 Assetto societario. (Fonte: Kme Annual Report 2011) 
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necessarie anche per sviluppare una cooperazione con altre aziende che operano nel 
settore delle energie rinnovabili, che sviluppano tecnologie innovative e/o 
rappresentano partnership strategiche, in modo da incrementare la crescita e il valore 
dell’azienda stessa.  
Nel settore dei “servizi”, il 30 Novembre 2010, vi è stata la fusione (con decorrenza 
dal 1° Luglio 2011) di Drive Rent S.p.a, società di leasing finanziario, in cui KME era 
il socio di maggioranza (90%), con COBRA Automoive Technologies S.p.a, una 
società con sede a Varese, che funge da Holding di un Gruppo quotato in Borsa 
Italiana. Drive Rent è una società leader nei servizi di gestione dei costi associati alla 
proprietà e ai veicoli in Italia e Spagna. I suoi principali clienti sono le case 
automobilistiche, le flotte di noleggio a breve e lungo termine, le flotte delle società di 
leasing e le flotte aziendali. COBRA è un gruppo internazionale leader nella fornitura 
di soluzioni di veicoli-centric user-friendly in tutto il mondo, attraverso l’integrazione 
di servizi automobilistici e tecnologie avanzate che migliorano la sicurezza e la 
gestione dei veicoli, contribuendo così a gestire i rischi e i costi associati ai veicoli 
stessi. COBRA opera attraverso due unità di business: Cobra Servizi Telematici, per la 
fornitura di servizi e lo sviluppo di infrastrutture telematiche e Cobra Electronic 
Systems che si concentra sulla progettazione, sviluppo, produzione e distribuzione di 
sistemi e componenti elettronici. Ha sedi dirette in Brasile, Italia, Francia, Germania, 
Spagna, Svizzera e nel Regno Unito. In Malesia, Russia e Sud Africa ha forti rapporti 
con i leader di mercato regionali. Ancora, Cobra eroga servizi telematici a livello pan- 
europeo per Audi, Bentley, Ducati, Ferrari, Gruppo Piaggio, Lamborghini, Maserati, 
Mc Laren, Porsche e Renault. In Europa, i Centri Servizi Operative assistono i clienti 
in 36 paesi. L’acquisizione da parte di KME Partecipazioni del 42,7% nella nuova 
entità, ha permesso alla stessa, di diversificare la propria attività e di potenziare il 
pacchetto di servizi offerto da Drive Rent. I due Gruppi hanno altresì sottoscritto un 
patto parasociale funzionale agli obiettivi di fusione, con il quale intendono creare le 
migliori condizioni per massimizzare le potenzialità di sviluppo e valorizzazione della 
nuova Società, unificando i servizi, prodotti e lo specifico Know-how offerto. Anche 
con il nuovo assetto societario, la Società continua infatti ad essere uno dei principali 
operatori in Europa, in grado di fornire tali servizi integrati. A seguito di questa 
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efficiente operazione di fusione e nell’ambito del programma di rafforzamento del 
capitale societario della nuova entità, La COBRA S.p.a, realizzando a fine anno un 
utile di 17 milioni di Euro, ha lanciato un programma di aumento del capitale, in cui 
KME Partecipazione ha investito nell’entità della sua partecipazione. Completato il 
processo di sottoscrizione del capitale, KME Partecipazioni ha aumentato il suo livello 
di investimento in Cobra dal 42,7% al 51,59%. 
Pertanto, per l’anno 2011, gli investimenti di KME Group S.p.a. nel settore “rame” 
sono ammontati a 389,6 milioni di euro, mentre nel settore “delle risorse rinnovabili” a 
25,8 milioni e nel settore “dei servizi” sono stati 39,8 milioni. Sul fronte commerciale, 
sono state pianificate una serie di azioni miranti a rafforzare la presenza dei vari 
business del Gruppo sul mercato, promuovendo soluzioni innovative, proponendo 
nuovi usi per i prodotti venduti e rinforzando la rete distributiva sui mercati di 
riferimento, tradizionale ed emergenti, con interessanti prospettive di sviluppo. Tali 
misure industriali e commerciali, adottate per rafforzare la competitività del Gruppo, 
hanno permesso di raggiungere nel 2011, in un contesto di mercato più favorevole, con 
un progressivo recupero dei prezzi, un miglioramento della redditività, rispetto 
all’esercizio 2010.  
Tabella 5 I principali risultati, confronto tra 2010-2011. (Fonte: Kme Annual Report 2011) 
SINTESI DELLA PERDITA DI GRUPPO PER IL 2011 
PRINCIPALI RISULTATI CONSOLIDATI 
(milioni di Euro) 2011 % 2010 % 
Fatturato lordo 3011,6   2.178,70   
Fatturato al netto delle materie prime 805,9 100,00% 758,4 100,00% 
Risultato operativo lordo (EBITDA) 90,6 11,24% 79 10,42% 
Risultato operativo netto (EBIT) 45 5,58% 34,4 4,54% 
Risultato ante compenti non ricorrenti 29,6 3,67% 19 2,51% 
(oneri)/ proventi non ricorrenti -24,6   -26   
Risultato netto 5,5 0,68% -7 -0,92% 
Risultato netto dei terzi 1,1   18   
Risultato partecipante a patrimonio netto -7,1   -10,7   
Risultato netto attività discontinue -0,6   -1,4   
Risultato netto consolidato -14,3 -1,77% -18,2 -2,40% 
Indebitamento finanziario netto 197.6 (31/12/11)   223.9 (31/12/10)   




I Ricavi a livello di Gruppo, per il 2011 sono ammontati ad un totale di 3,011.6 milioni 
di euro, in crescita del 10,8% rispetto al 2010. I prezzi medi delle materie prime sono 
stati più alti per l’anno 2011 e al netto di quest’ultime, i ricavi sono aumentati del 
6,3% (da 738.4 a 805.9 milioni di euro). Si attesta una crescita dell’EBITDA del 
14,7%. Il miglioramento è evidente anche in termini relativi, la percentuale 
dell’EBITDA sui ricavi è passata dal 10,4% nel 2010 al 11,2% nel 2011. Gli oneri non 
ricorrenti netti sono ammontati a 24,6 milioni di euro. Essi rappresentano il saldo tra 
oneri per ulteriori misure di risanamento e di riduzione dei costi che coinvolgono le 
unità industriali del settore rame, pari a 38 milioni, e gli effetti economici positivi 
derivanti dalla riduzione della rimanenze in magazzino e altri componenti straordinari. 
Il Margine lordo è ammontato a 5 milioni di euro rispetto al margine lordo negativo di 
7 milioni di euro nel 2010. L’effetto della valutazione della rimanenze in magazzino e 
delle materie prime, è diminuita nel 2011 a 1.1 milioni di euro, dovuta alla differenza 
dei prezzi delle materie prime (rame) nei due periodi di riferimento e in particolare alla 
loro maggior stabilità alla fine del 2011. Finanziariamente, l'indebitamento finanziario 
netto al 31 dicembre 2011, è stato pari a euro 195 milioni. La gestione ordinaria e 
l’ottimizzazione dei metodi di pagamento (schedulazione avanzata di pagamento), 
soprattutto ai fornitori di materie prime, hanno avuto un effetto positivo sui livelli di 
debito, riducendoli a 139,1 milioni di euro; però a fine anno 2011, sono state 
confermate delle sanzioni EU del 2003 di Euro 112,8 milioni per la violazione del 
diritto della concorrenza, che hanno avuto un effetto negativo sui livelli del debito. 
Sono state quindi classificate sotto i debiti finanziari, con un corrispondente aumento 
del debito. Infine, il patrimonio netto consolidato di Gruppo al 31 Dicembre 2011, è 
stato di 431. Milioni di euro. 
Fine Novembre 2012, si è concluso l’articolato iter procedurale che ha portato alla 
fusione di Intek S.p.a con KME Group, in Intek Group S.p.a. Tale fusione, è stato il 
punto di arrivo di un lungo processo iniziato nel 2005, quando KME Group ha deciso 
di avviare e realizzare una complessa operazione di ristrutturazione industriale e 
finanziaria, quest'ultima attraverso una ricomposizione dell'indebitamento ed una 
ricapitalizzazione che porta la società quotata Intek S.p.a a divenire il suo maggiore 
azionista. Il 4 Febbraio 2005 infatti, "Industrie Intek Spa"  è diventato il maggior 
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azionista di KME Group, con una partecipazione del 30,5%. L'entrata di Intek è 
accompagnata da un aumento di capitale di € 152,4 milioni.  
Il progetto di fusione, ha portato alla concentrazione sotto un’unica holding-
capogruppo delle strutture societarie di KME Group S.p.A. e di Intek S.p.A., 
attraverso l’incorporazione di Intek in KME Group. La fusione ha determinato un 
mutamento dei rispettivi obiettivi strategici, l’unificazione della direzione strategica e 
la mission di Intek Group oggi, è quella di gestire le singole attività precedentemente 
facenti capo alle due società quotate, secondo logiche unitarie e comuni, 
indipendentemente dalla natura dei business svolti (industriali o finanziari).  
 
Inoltre, la concentrazione delle due holding in un’unica holding, che ha trasformato la 
propria denominazione sociale in INTEK Group S.p.a., consente un contenimento dei 
costi di gestione, legato anche al fatto che KME e Intek erano entrambe società 
quotate, attraverso l’integrazione delle funzioni e dei servizi facenti capo alle due 
organizzazioni, nonché la loro unitarietà di localizzazione. Sotto quest’ultimo profilo, 
è stato deliberato il trasferimento della sede sociale da Firenze a Milano, dove erano 
già presenti gli uffici operativi della Intek. Dopo l’esecuzione dell’operazione di 
fusione, il controllo della nuova entità Intek Group S.p.a. è rimasto in capo a 
Quattroduedue Holding B.V. (Amsterdam – Olanda), tramite la controllata totalitaria 
Quattroduedue S.p.a, con il 45,7% del capitale ordinario. La Quattroduedue Holding 
Figura 10 Struttura Societaria Intek Group. (Fonte: Kme Annual Report 2012) 
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B.V. è l’azionista di riferimento di Intek Group S.p.a (45,75%), che controlla KME 
secondo i suoi rapporti di partecipazione.  
La gestione unitaria dei business implica un’opportuna diversificazione 
dell’approvvigionamento delle risorse finanziarie provenienti da comparti 
diversamente esposti alla congiuntura economica. In particolare, gli asset di natura 
finanziaria provenienti dalle attività ex Intek rispetto agli asset di natura industriale, 
hanno una minore esposizione ai cicli economici.  
I settori di investimento di Intek Group possono essere così riassunti: 
 
Al settore tradizionale del rame e a quello dei servizi avanzati, già citati 
precedentemente, si aggiunge il settore delle “attività finanziarie e immobiliari” 
(attività ex Intek) che comprende l’attività di private equity, svolta prevalentemente 
attraverso il fondo di investimento chiuso e riservato “I2 Capital Partners” e la 
gestione di crediti e di beni immobili. I2 Capital Partners è un fondo comune 
mobiliare chiuso riservato ad investitori qualificati, di diritto italiano, con regolamento 
approvato dalla Banca d’Italia. Il fondo ha una dotazione di 200 milioni di euro, 
sottoscritti nel luglio 2007, per circa un terzo da investitori istituzionali (ivi compreso 
il Gruppo Intek ed il team di gestione), e per circa due terzi da primari investitori 
istituzionali internazionali. Il fondo ha durata 10 anni e la strategia di investimento di 
questo fondo è di effettuare investimenti prevalentemente di controllo in Special 
Situations caratterizzate da alto livello di complessità ma solido core business stabile, 
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inefficienze di processo, rischi identificabili e gestibili, elevata protezione sul capitale 
e rendimenti potenziali superiori alla media.  
Nella nuova configurazione INTEK GROUP S.p.a viene a identificarsi come una 
holding di interessi diversificati, con un obiettivo la gestione e la valorizzazione di 
beni e delle partecipazioni in portafoglio. 
Di seguito un confronto degli investimenti nei diversi settori di attività, tra 2011 e 
2012. 
Tabella 6 Totale Investimenti confronto tra 2011- 2012. (Fonte: Kme Annual Report 2012) 
(milioni di Euro) 2012 2011 
Investimenti / attività 520 465 
Settore "rame" 382 390 
Settore "finanziario / immobiliare" 72 / 
Settore "servizi avanzati" 62 66 
Altro 4 (3) 
 
I dati del 2011 si riferiscono alla società incorporante KME Group S.p.a. Per il 2012, 
tali dati vengono riportati nel Bilancio della Capogruppo INTEK Group S.p.a. Gli 
investimenti nel settore “servizi avanzati” si riferiscono agli investimenti delle società 
COBRA e ErgyCapital. Coerentemente a quanto detto prima, per il 2012 si rilevano 
investimenti nel settore “finanziario / immobiliare”, grazie al nuovo assetto societario, 
che ha permesso un’ulteriore diversificazione dell’attività produttiva. 
Tabella 7 I principali risultati, confronto tra 2012-2011. (Fonte: Kme Annual Report 2012) 
SINTESI DELLA PERDITA DI GRUPPO PER IL 2012 
PRINCIPALI RISULTATI CONSOLIDATI 
(milioni di Euro) 2012 % 2011 % 
Fatturato lordo 2,571.60   3011,6   
Fatturato al netto delle materie prime 709,7 100,00% 805,9 100,00% 
Risultato operativo lordo (EBITDA) 40,5 5,71% 90,6 11,24% 
Risultato operativo netto (EBIT) -3,5 -0,49% 45 5,58% 
Risultato ante compenti non ricorrenti -31,1 -4,38% 29,6 3,67% 
(oneri)/ proventi non ricorrenti -51   -24,6   
Risultato netto -71,8 -10,12% 5,5 0,68% 
Risultato netto dei terzi 0,6   1,1   
Risultato partecipante a patrimonio netto -7,3   -7,1   
Risultato netto attività discontinue     -0,6   
Risultato netto consolidato -78,1 -11,00% -14,3 -1,77% 
Indebitamento finanziario netto 339.4 (31/12/11)   197.6 (31/12/11)   




Vi è stato un peggioramento delle performances aziendali. In un ambiente 
Macroeconomico con nuove flessioni e diffusa incertezza all’inizio del 2012, il 
Gruppo continua ad implementare i propri programmi di sviluppo e di ristrutturazione 
aziendale nei diversi settori di investimento, allo scopo di migliorarne la competitività 
e raggiungere una redditività adeguata e proporzionata alla misura delle risorse 
utilizzate, di aumentare l’efficienza operatività e ottenere un’ottimizzazione dei costi a 








IL SETTORE DELLE COMMIDITIES E LE  PECULIARITA’ 
DEL GRUPPO KME 
2.1 IL SETTORE DELLE COMMODITIES 
Commodity è un termine inglese che indica un bene per cui c'è domanda ma che è 
offerto senza differenze qualitative sul mercato. Talvolta le Commodities sono materie 
prime, ma in generale si tratta di materiali destinati alla creazione di prodotti. Ancora, 
Commodity indica un bene fungibile, ossia significa che il prodotto è lo stesso 
indipendentemente da chi lo produce. Una Commodity deve essere facilmente 
stoccabile e conservabile nel tempo, cioè non perdere le caratteristiche originarie. 
L'elevata standardizzazione che caratterizza una commodity ne consente l'agevole 
negoziazione sui mercati internazionali, in cui viene determinato il suo prezzo. La 
classificazione più usata, corrispondente ad un retaggio storico, più che ad un’effettiva 




Nella prima rientrano i prodotti agricoli (in senso lato): dai cosiddetti “coloniali” 
(caffè, zucchero, cacao, tè e spezie) alla gomma, dal succo d’arancia ai semi di soia, 
dai prodotti tessili (cotone, lana, seta e pelli), ecc. I metalli sono definiti in base alla 
formazione geologica e alla struttura chimica, e l’unica sottocategoria è quella dei 
metalli preziosi (oro, argento, platino, iridio, palladio, rodio e rutenio) che si 
distinguono da quelli ad uso prevalentemente industriale (rame, stagno, piombo, zinco, 
alluminio e nickel). I principali beni del settore energetico sono il gas, il petrolio ed i 
derivati di questi (corrispondenti a livelli diversi di raffinazione della materia prima). 
Al di fuori dei mercati regolamentati vengono trattate anche altre forme di energia: 
eolica, idroelettrica e geotermica, la cui quantificazione è, tuttavia, indiretta (in termini 
di corrente elettrica prodotta). Altre commodity sono le pietre preziose, le monete 
antiche, i materiali da costruzione, la proprietà intellettuale e i software. In teoria, 
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qualunque bene oggettivamente identificabile che fosse negoziato e per il quale 
esistesse una quotazione potrebbe essere considerato una commodity. Il mercato delle 
commodity esiste da secoli, se non millenni e oggi le commodity rivestono un ruolo 
importante in molti portafogli d’investimento. Il sempre maggior interesse nei loro 
confronti ha portato all’introduzione di una gamma più vasta di commodity negoziabili 
e a una maggior varietà di metodi d’investimento. Nonostante la crescita di questo 
mercato, per la maggioranza delle commodity l’offerta rimane comunque limitata.  
Il mercato delle Commodities non è diverso da ogni altro mercato per quanto riguarda 
le sue caratteristiche principali, ma si differenzia da altri mercati per la presenza di 
alcuni aspetti, come l’influenza stagionale (commodities agricole, gas e petrolio) e 
soprattutto il ruolo della logistica. Trattandosi quasi sempre di beni a domanda ed 
offerta globalizzate assume rilevanza il ruolo del trasporto dalla produzione al 
consumo.  
Per i metalli, un’altra differenza doverosa sta nel distinguere i metalli ferrosi da quelli 
non ferrosi, una differenza molto importante in tema di quotazione  e prezzo. Si 
chiamano materiali metallici non ferrosi, tutti i materiali che non contengono ferro, ma 
sono costituiti da altri metalli o da loro leghe. I metalli non ferrosi sono il rame, lo 
stagno, lo zinco, il nickel, il piombo e l’alluminio. I metalli ferrosi sono invece il ferro, 
l’acciaio.  
 
In generale, i metalli non ferrosi, sono estratti da diversi materiali e sono trasformati 
Figura 11 Classificazione metalli non ferrosi secondo la massa volumetrica 
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mediante processi di produzione, il cui ciclo produttivo, pur essendo diverso da 
materiale a materiale, si articola sempre nelle seguenti fasi: estrazione, macinazione, 
depurazione, fusione ed elettrolisi. Questa ultima fase, in sintesi, in metallurgia, è 
sfruttato per raffinare il materiale. Il costo della maggior parte dei metalli non ferrosi è 
molto elevato, sia a causa dell’onerosità dei processi di produzione che comportano 
l’impiego di grandi quantità di energia, sia per altre cause legate 
all’approvvigionamento del minerale e alle tensioni speculative che spesso lo 
accompagnano. Altra variabile importantissima che influenza le quotazioni 
dei metalli ferrosi e non ferrosi, è il contesto spazio socio - economico - temporale nel 
quale opera la quotazione, ovvero dai fatti che determinano le quotazioni dei metalli.  
Infine, ogni metallo non ferroso è dotato, in misura più o meno grande, di specifiche 
caratteristiche, le più significative sono: 
 Leggerezza; 
 Resistenza all’ossidazione e alla corrosione; 
 Alta conducibilità termica ed elettrica; 
 Elevata durezza; 
 Alto punto di fusione; 
 Spiccata malleabilità. 
Il settore di riferimento in cui opera l’azienda, KME Group Spa, è quello dei metalli 
non ferrosi, quindi ad uso prevalentemente industriale. Oltre ai metalli utilizzati in 
stato puro, alcuni metalli sono utilizzati in lega con altri elementi e possono presentare 
anche piccole quantità di metalli preziosi, come l’oro. La differenza delle leghe si 
ripercuote nelle quotazioni dei metalli in borsa: alcune leghe avranno quotazioni più 
elevate a seconda del grado sia di purezza che di tipo di metallo usato nella 
composizione. 
Di seguito, un grafico della quotazione LME dei metalli non ferrosi, che mette in 
evidenza la variabilità dell’andamento del prezzo proprio per fattori strutturali. Si può 
notare, un andamento molto altalenante delle quotazioni: si è passati da una quotazione 
LME di circa 10.000 $, a Gennaio 2011,  ad una quotazione nel mese di Febbraio 




Fine anno 2011, vi è stato un crollo delle quotazioni caratterizzato da un picco in 
discesa di circa 6.600$/6.700$. Nel gennaio 2012, vi è stata una ripresa delle 
quotazioni, che si sono però affievolite nei mesi successivi. A fine anno e in gennaio 
del 2013, si assiste nuovamente ad un rialzo delle quotazioni, nei mesi successivi 
invece, un’ulteriore discesa. A Marzo 2014, la quotazione LME è scesa al di sotto dei 
6.500$, ha toccato i minimi storici, non avveniva da parecchi anni ormai. 
La continua discesa dei prezzi è stata dovuta ad una serie di concause. Da un lato si è 
assistito ad un persistente deterioramento della situazione economica mondiale e della 
crisi dei debiti sovrani nell’eurozona, dall’altro ad una stretta correlazione alle vicende 
economiche cinesi. Se vi è stato allarme nelle economie mature per il rischio di una 
stagnazione negli Stati Uniti e di una recessione nel Vecchio continente, le economie 
emergenti hanno rappresentato il principale sostegno alle Commodities. La Cina, 
essendo il maggior consumatore di materie prime a livello mondiale, ha assunto un 
ruolo centrale nella domanda mondiale di molte risorse, e soprattutto per i metalli. Per 
questo, gli operatori economici hanno costantemente monitorato la situazione 
economica del gigante asiatico dimostrando che esso ha rappresentato il paracadute 
alla discesa dei prezzi. Il peggioramento degli scenari economici mondiali ha 
cominciato a preoccupare le grandi aziende minerarie: i tre big del settore Rio Tinto, 
Bhp Billiton e Vale. Infatti, tra loro, Vale ha ridimensionato i piani di investimento 
Figura 12 Metalli non ferrosi, confronto prezzi 2011- Feb. 2014. (Fonte: London Exchange metal) 
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anche per i generalizzati timori che la Cina potesse rischiare di risentire, prima o poi, 
della crisi nei suoi mercati di esportazione.  
Per quanto riguarda il rame, metallo ciclico per antonomasia, in Europa l'industria del 
rame raccoglie circa 500 compagnie, ha un fatturato stimato di 45 miliardi di euro e 
impiega circa 50.000 persone. In uno scenario globale di generale debolezza, nel 2012 
la domanda mondiale di rame ha toccato un picco record di 25,5 milioni di tonnellate, 
costituite da 20,5 milioni di metallo raffinato e 5 milioni di rottame fuso direttamente. 
La domanda nell'UE-27, influenzata dalla crisi del settore edile, si è aggirata intorno a 
4 milioni di tonnellate. Dalle miniere di rame in Europa sono state estratte nel 2011 
926.868 tonnellate, pari al 5,7% del totale mondiale. Il Cile è il primo produttore al 
mondo (32%), seguito da Cina (8%), Perù (8%), USA (7%) e Australia (6%).  
Scelto per le sue qualità superiori, come l'altissima conduzione di elettricità e calore, 
l'antibattericità e la durabilità, il rame è un materiale chiave per l'efficienza energica, 
l'edilizia sostenibile, il risparmio energetico, il sistema dei trasporti e la sanità. 
 
 
In base alle ultime stime dell’International Copper Study Group, relativamente al 2013 
nel suo complesso, il mercato globale del rame ha registrato un’eccedenza complessiva 
pari a 390.000 tonnellate. Questo difficile contesto macroeconomico, sta spingendo 
verso radicali interventi di razionalizzazione. Tali interventi sono indirizzati verso una 
maggiore focalizzazione delle attività produttive e distributive e sono accompagnati da 
una rigorosa disciplina delle scelte di investimento. 




ICSG riveste un’importanza rilevante nel commercio del Rame. E’ un'organizzazione 
intergovernativa che serve ad aumentare la trasparenza del mercato del rame e 
promuovere il dibattito internazionale e la cooperazione sulle questioni relative al 
rame. Il ICSG è l'unico forum dedicato esclusivamente al rame in cui l'industria, le sue 
associazioni e governi possono incontrarsi e discutere problemi e obiettivi comuni.  
Il discorso affrontato per il Rame, vale anche per gli altri metalli. Ad esempio, di 
seguito possiamo osservare la quotazione dello Stagno durante l’anno 2013.  
 
La quotazione LME media dello Stagno per l’anno 2013, è stata di 22.289$. Una 
quotazione media, influenzata da un valore a inizio anno di circa 24.600$ (con picco il 
17/01 di 25.000$), da una discesa del valore durante i mesi di Maggio, Giugno e 
Luglio (l’8/07,  valore minimo dell’anno:19.300$) e una ripresa dello stesso, verso gli 
ultimi mesi dell’anno. 
Figura 14 Quotazione 2013 LME Rame 
Figura 15 Quotazione 2013 LME Stagno 
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2.2 LONDON METAL EXCHANGE 
Il “London Metal Exchange” è il centro mondiale del commercio dei metalli e della 
fissazione del loro prezzo. Il valore scambiato annualmente ammonta a circa 8.500 
miliardi di dollari e oltre l'80% del giro di affari dei metalli non ferrosi a livello 
mondiale è condotto da qui. I metalli ferrosi, non sono quotati in borsa. I metalli 
preziosi come l'oro e l'argento non sono trattati nell'LME, ma sul mercato “over the 
counter”, inizialmente dalla New York Mercantile Exchange (NYMEX) e dalla Tokyo 
Commodity Exchange (TOCOM) e per ultima dalla London Bullion Market 
Association (LBMA) che ne fissa le quotazioni ufficiali giornaliere. Ancora, i metalli 
minori, non vengono trattati dall'LME, e le compagnie che li trattano sono riunite 
nella Minor Metal Trade Association. 
L’intermediazione finanziaria sul LME avviene principalmente in tre modi: attraverso 
l’“open outcry” (grida), un sistema telefonico tra le imprese associate o “LME Select”, 
una piattaforma di commercio elettronico. Le sedute di contrattazioni sono due: la 
mattina (dalle 11:40 alle 13:15) e la seduta pomeridiana (dalle 15:10 alle 16:35 GMT); 
durante le quali vengono contrattati gli otto metalli in sessioni, della durata di cinque 
minuti ognuna alternate da dieci minuti di pausa. La seconda sessione della mattina è 
quella che stabilisce la quotazione giornaliera dei metalli trattati (Daily Official 
Exchange rates). Al termine della contrattazioni ufficiali ci sono quindici minuti di 
"kerb" trading (trattazioni nel dopo borsa): tutti i metalli sono trattati simultaneamente 
nel ring. Le trattazioni dopo borsa sono spesso chiamate semplicemente sul dopo 
borsa o dopo borsa (kerb). Il termine deriva dalla storia antica del mercato a termine 
delle materie prime quando le trattazioni dopo l'orario d'ufficio erano letteralmente 
condotte sul marciapiede (kerb) della strada. Vi è quindi il valore ufficiale del giorno, 
il valore di chiusura a fine giornata di Borsa. Oltre a questi due valori, vengono 
pubblicati altri due valori intermedi di sessione.  
Le funzioni di trading e di price discovery sono sostenute da una rete globale di 
magazzini riconosciuti e impianti di stoccaggio, nonché di marchi approvati. La rete 
LME di impianti di stoccaggio autorizzati si estende attraverso 38 sedi in 15 paesi. 
Situato nelle zone di alto consumo e hub logistici per il trasporto di materiale, le 
locazioni e i magazzini di ogni Società, devono rispondere a criteri rigorosi prima di 
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essere approvati per il trattamento dei metalli. LME ha una propria policy e guidelines, 
per la selezione dei propri punti di consegna.  
Anche per i fornitori di metallo, è prevista una procedura di selezione. Il sistema di 
erogazione LME fa affidamento su un utente, che deve garantire una determinata 
quantità e qualità di metallo. Per garantire una consistenza dei metalli in termini di 
qualità, tutti i metalli consegnati in impianti di stoccaggio approvati, devono essere un 
marchio LME approvato e conforme alle specifiche di peso, forma e qualità. Requisiti 
di qualità, indicati nella composizione chimica di ogni metallo. Tutti i produttori che 
desiderano registrare la loro produzione per la consegna LME, devono soddisfare 
determinati criteri per ciascuna marca di metallo, prima di ottenere l'approvazione 
LME. Ad oggi, il sistema poggia su più di 500 marche di produttori di metalli, 
provenienti da oltre 55 Paesi, che hanno ottenuto l’approvazione per la consegna a 
fronte di contratti LME. “LME listed samplers and assayers” (LSAs), sono delle 
organizzazioni indipendenti, che effettuano dei test e valutano la qualità dei metalli. 
Il mercato LME non sostituisce i normali canali per l'acquisto e la vendita di materiale. 
Invece può essere usato come un mercato fisico di 'ultima spiaggia', dove produttori e 
consumatori possono acquistare o vendere metallo in tempi di estrema penuria o 
rispetto all'offerta. 
Nei diversi mercati dell’Eurozona, per il commercio dei metalli, sono presenti diversi 
listini nazionali di riferimento, pubblicati dalle associazioni di categoria. Le 
associazioni di categoria, stabiliscono un prezzo di riferimento dei componenti base 
del metallo: rame, stango, zinco, nickel, ecc.,  sulla base di specifiche informazioni 
richieste alla LME. Informazioni ad esempio, sulle vecchie transazioni o sulle 
transazioni future, considerando il contesto economico, ecc,. I prezzi di riferimento 
stabiliti,vengono pubblicati ufficialmente in listini. In Italia vi è l’associazione 
ASSOMET (Associazione Nazionale Industrie Metalli non ferrosi), l’associazione 
nazionale degli imprenditori della metallurgia non ferrosa. Aderisce a Confindustria e 
rappresenta l'industria italiana dei metalli non ferrosi, per questioni di politica 
economica, doganale, fiscale, ambientale e per la standardizzazione. ASSOMET 
pubblica quotidianamente i prezzi dei metalli, su un listino nazionale, il CASH Milano 
(CMI). In Francia vi sono i listini BMF e GIRM, pubblicati dalle rispettive 
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associazioni di categoria, in Spagna il Cash Madrid. In Germania, il listino MK e DEL 
delle associazioni MK-Notiz e DEL-Notiz. Ancora, il CRMV, un listino svizzero.  
Oltre alla vulnerabilità dell’andamento delle quotazioni in Borsa dei metalli, un altro 
fattore di incertezza da considerare, molto importante in questo settore, è l’effetto 
cambio. In tema di cambi di valuta, in un scenario Multinazionale, si deve tener conto 
ad esempio, del cambio euro/dollaro; euro/sterlina; dollaro/sterlina; dollaro/zloty, ecc. 
Ogni giorno, le diverse Borse Europee pubblicano il tasso di cambio del giorno 
ufficiale: il valore massimo e il valore minimo. Vi è l’ECB, il cambio della Banca 
Centrale Europea o ad esempio, il cambio Francoforte BID che ha come suo 
riferimento la Borsa di Francoforte. Sul mercato tedesco, il Francofort BID è il tasso di 
cambio di riferimento nelle transazioni. 
2.3 LE PECURIALITA’ DEL GRUPPO KME E IL PROGETTO “NEW 
CEMT” 
Di seguito, attraverso un primo caso applicativo, si procederà a spiegare un progetto 
avviato all’interno del Gruppo KME, volto ad armonizzare i meccanismi e le 
procedure di vendita fra le Società del Gruppo. Progetto che riguarda parte della mia 
esperienza di stage, presso la sede commerciale di KME Group S.p.a a Firenze, 
collaborando con il Commercial Controlling team ed è focalizzato proprio sulle 
peculiarità del settore in cui l’Azienda opera. Al progetto ha collaborato il gruppo IT 
del sistema gestionale CEMT che ha avuto il compito di sviluppare tutte le modifiche 
al gestionale esistente e nuove procedure necessarie, atte al miglioramento dello 
stesso. 
Come già detto nel precedente capitolo, il Gruppo KME è cresciuto negli anni anche 
tramite l’aggregazione di diverse Società presenti nell’Eurozona, divenendo una 
presenza significativa sullo scenario nazionale ed internazionale. Ancora, durante 
questo processo di Europeizzazione, è stato scelto a livello di Gruppo, il sistema 
gestionale CEMT, per il “Business e la gestione del metallo”. Dall’aggregazione di tali 
Società e data la peculiarità del Business di riferimento, vi è stata l’esigenza di 
uniformare i meccanismi e le procedure di vendita a livello di Gruppo. Tali 
meccanismi standardizzati, permettono anche un miglior controllo del team 
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commerciale, collocato in diverse zone d’Europa. A tal proposito, dal 2013, è stato 
avviato un importante progetto, il “NEW CEMT”, che prende nome proprio dal 
gestionale CEMT, volto ad armonizzare le procedure di vendita. Fino all’avvio del 
nuovo progetto, il sistema gestionale non riusciva a supportare efficacemente il team 
commerciale e vi era una “deregulation” per le procedure riguardanti gli ordini di 
vendita. Ad esempio, molti utenti inserivano manualmente delle correzioni nel 
sistema, al valore di quotazione calcolato da quest’ultimo, in quanto il sistema stesso, 
non era in grado di tener conto delle peculiarità insite in ogni mercato e quindi 
conseguentemente, di supportare correttamente le vendite. Ne deriva, un non efficace 
controllo e monitoraggio sia del team commerciale, che delle vendite. Venivano 
effettuate delle verifiche a campione, volte a verificare il corretto comportamento degli 
utenti, ma richiedevano lunghi tempi di investigazione e tali verifiche, non 
rappresentavano il giusto modo di operare.  
Il seguente progetto è stato avviato per poter rispondere efficacemente alla seguente 
domanda: “Come abbiamo venduto il metallo?”.  
Il Metal price all’interno del Gruppo, è definito come: “LME+ premium+ adder”. Alla 
quotazione LME del metallo va ad aggiungersi un premio e un coefficiente 
moltiplicativo, che tengono conto di tutti i costi di contrattazione finanziaria e di 
logistica, per acquistare i componenti base in Borsa. Si è detto precedentemente, che il 
ruolo della logistica riveste una particolare importanza in questo settore. Ad ogni 
cliente è associata una “regola metallo”, che comprende la definizione del premio e 
dell’adder, da applicare per il calcolo del Metal price. 
Il primo passo del nuovo progetto, è stato di definire dei premi standars dei 
componenti base e conseguentemente delle regole metallo standards. Da ricerche sulle 
vecchie transazioni effettuate, sui premi dei componenti base utilizzati e riconosciuti in 
Europa come standards, sono stati definiti dei premi per i diversi componenti base: 
Zinco, Nickel, Stagno e differenti premi per il Rame. Sulla base di questi premi, oltre a 
tutti i listini nazionali di riferimento nei vari mercati dell’Eurozona, sono state definite 
otto regole del metallo standards che comprendono i diversi premi per il rame, diversi 
adder e uguali premi per gli altri componenti base. Alla definizione dei suddetti premi, 
sono susseguiti diversi mesi di contrattazione del team commerciale con i propri clienti 
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sulle regole in questione. Sono state studiate le tematiche insite in ogni mercato, per 
sviluppare adeguate procedure informatiche, volte a supportarle. Come ad esempio: 
 la composizione delle diverse leghe secondo le composizioni di mercato;  
 quotazione di alcune leghe sui listini nazionali; 
 gestione di tutti i processi di vendita di tutte le linee di vendita; 
 gestione dei processi di “over production”, cambio lega negli ordini di vendita, 
trasferimento degli ordini di uno stesso cliente da una Società all’altra; 
 considerazione dei diversi tassi di cambio, nei diversi mercati. 
Le citate problematiche, sono state affrontate in collaborazione con il team 
commerciale operante nei diversi mercati. Ne deriva, un’attenzione riposta sui processi 
di vendita che danno origine alle vendite stesse, per assicurarne un corretto 
funzionamento, un’adeguata trasparenza e un conseguente efficace controllo. 
 Le “prenotazioni” del metallo da parte dei clienti, sono chiamate Fissazioni di vendita. 
Le fissazioni avvengono su richiesta del cliente per necessità di acquisto, oppure in un 
momento in cui i prezzi dei metalli sono in discesa, quindi in un momento in cui la 
quotazione LME risulta particolarmente favorevole al cliente. Le fissazioni si 
tradurranno in ordini di vendita in tempi brevi, per la necessità dei clienti di disporre 
dei prodotti finiti, oppure anche nei mesi successivi rispetto al momento della 
fissazione. Questo ultimo caso, sta a significare che ogni cliente, sulla base di 
specifiche regole contrattuali, potrebbe appunto fissare il metallo in un determinato 
momento di prezzo favorevole, ed utilizzare lo stesso anche nei mesi successivi al 
relativo acquisto.  
Le fissazioni di vendita, possono avvenire secondo diverse modalità: 
 Su borsa conosciuta: secondo il valore ufficiale del giorno di un determinato 
metallo, pubblicato dalla London Exchange Metal. Per la conversione di valuta, 
è utilizzato il tasso di cambio ufficiale del giorno. 
 Su borsa sconosciuta: valore di chiusura della giornata di Borsa, non conosciuto 
al momento della fissazione. La fissazione è creata secondo il valore di Borsa 
conosciuta del giorno, valore che verrà rivalutato a chiusura della seduta di 
mattina o della seduta pomeridiana, dipende dal momento della fissazione. In 
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questo caso, per la conversione di valuta, è utilizzato il tasso di cambio di 
chiusura della seduta di Borsa. 
 Sulla media: valore medio di quotazione di un metallo, nel periodo di 
riferimento. Il periodo può comprendere una settimana, un mese, quattro mesi 
ecc. Il sistema considera il valore di chiusura di ogni giorno di Borsa del 
periodo di riferimento della fissazione sulla media. A fine periodo, tutti questi 
valori vengono sommati e tale somma è divisa per il numero totale dei giorni di 
Borsa del periodo; si ottiene così un valore medio di quotazione. Per la 
conversione di valuta, è utilizzato il tasso di cambio di chiusura. 
 Sul valore Spot: valore al momento della fissazione. La London Exchange 
Metal pubblica ogni due minuti un valore spot di un componente base. Questi 
valori spot determinano un valore di sessione, valore considerato significativo 
ed espressivo di una sessione di Borsa. In un giorno di Borsa, ci sono quattro 
sessione.  
Le fissazioni spot non sono largamente utilizzate, in quanto il valore delle stesse è 
difficilmente dimostrabile al cliente, non essendo un valore pubblicato ed ufficiale. In 
azienda, fissazioni di questo tipo, sono state inserite con il nuovo progetto e  vengono 
create per alcuni clienti, i cui uffici di  Acquisto del metallo, verificano in tempo reale, 
il valore spot della fissazione richiesta. Nella totalità dei casi, per la conversione di 
valuta, l’azienda utilizza il tasso di cambio ufficiale del giorno; invece alcuni clienti 
richiedono che sia utilizzato anche il tasso di cambio spot, al momento della 
fissazione.  
Il progetto ha previsto anche la gestione di specifiche problematiche connesse a 
determinati clienti, anche attraverso la definizione di eccezioni di regole del metallo o 
la costruzione di apposite price lists. Durante le prime settimane di Gennaio, si è 
proceduto all’inserimento manuale nel sistema delle regole del metallo per ogni 
cliente; comunicazione e formazione dei vari utenti sulle nuove procedure 
standardizzate. Il 20 Gennaio 2014, il progetto è diventato operativo. Ancora, è stata 
istituita dal Commercial Controlling team, una mail box “KME Metal Rule” , a 
supporto del team commerciale, per gestire in tempi brevi, le problematiche segnalate 
dall’avvio del nuovo progetto. E’ stato mio compito personale, gestire tale cassetta 
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postale. Inoltre, a supporto degli utenti e del processo di vendita, vi sono altri tre team. 
Il gruppo IT CEMT, il gruppo EMU service, che ha il compito di supportare il team 
commerciale nell’utilizzo del gestionale e di fare formazione agli stessi, per l’entrata 
in vigore di nuove procedure o modifiche.  
Infine, l’ufficio Acquisti, in contatto diretto con la London Exchange Metal, si occupa 
di tutti gli acquisti del Metallo a livello di Gruppo. Oltre agli acquisti in Borsa, 
gestiscono tutto il processo di definizione del “valore di sessione”, gestiscono il 
sistema degli ordini di vendita: blocco del sistema a fine mattinata di Borsa, riapertura 
del sistema per la seduta pomeridiana e rivalutazioni dei valori delle fissazioni su 
Borsa sconosciuta. Nonché tutte le azioni di Risk management, predisposte dal Board e 
inevitabilmente necessarie viste le peculiarità del Business.  
L’effetto di tutte le fissazioni di vendita: modalità, metal price, tasso di cambio, 
ecc.,vengono riscontrate nelle analisi a consuntivo delle vendite, trattate nel prossimo 
capitolo del suddetto lavoro. Periodicamente però, è svolta una verifica delle fissazioni 
di vendita, per valutare oltre il corretto funzionamento del sistema e l’aderenza alle 
procedure standardizzate, il metal price. L’analisi è infatti indirizzata a valutare il 
metal price nel periodo di riferimento delle fissazioni, ricordando che quest’ultime si 
tradurranno in vendite future. E’ un’analisi antecedente le analisi a consuntivo delle 
vendite. Analisi di questo tipo ci permettono anche di comprendere le modalità di 
fissazioni in un mercato di riferimento: fissazioni avvenute tramite i listini nazionali 
delle associazioni di categoria, oppure facendo riferimento ai prezzi del metallo 
pubblicati dalla London Metal Exchange.  
Attraverso il “New Cemt”, è adesso possibile analizzare le vendite, dal dato di vendita 
a consuntivo, alle operazioni che hanno dato origine al dato stesso. E’ possibile quindi, 
ricostruire l’intero processo di vendita.  
Questo progetto, rappresenta una tappa importante per il Gruppo, per un corretto 
funzionamento del sistema e ai fini  di un efficace controllo di gestione.  
 
2.4 IL TARGET DI CLIENTI 
Il Gruppo KME risulta essere un partner importante in settori industriali di primaria 
importanza. I suoi clienti operano nei seguenti settori: 
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 Edilizia  
 Industria elettrica 
 Industria Elettronica 
 Auto e trasporti 
 Industria dell’aria condizionata 
 Telecomunicazioni 
 Energie rinnovabili 
Oggi, KME conta più di ottocento clienti.  
2.5 I COMPETITORS 
Parlando di Commodity, abbiamo detto che si tratta di un bene per cui c'è domanda ma 
che è offerto senza differenze qualitative sul mercato. Ancora, parlando del Gruppo 
KME, abbiamo detto che è leader mondiale nella produzione e commercializzazione di 
prodotti in rame e sue leghe.  
Nell’Eurozona, altre aziende locali, durante il periodo storico di industrializzazione, 
hanno sviluppato competenze sulla lavorazione e commercializzazione di prodotti in 
rame e sue leghe e hanno imposto la loro presenza sul mercato nazionale e 
internazionale. Oggi, esse rappresentano dei competitors di KME, in determinati 
mercati. Soprattutto, come vedremo di seguito, sul mercato tedesco, vi è una forte 
concorrenza in questo settore. 
Intanto si riporta, un grafico riguardante la distribuzione delle vendite (tonnellate), nei 



















Grafico 1 Distribuzione sales (tons), anno 2013 
 Industria Meccanica 
 Industria Navale ed offshore 
 Industria siderurgica e metallurgica 
 Industria Medica 
 Monetazione 
 Prodotti di consumo e altre industrie 
legate alla lavorazione dei metalli. 
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Il mercato tedesco rappresenta circa il 30% delle vendite del Gruppo KME. La 
Germania e l’Italia, rappresentano circa il 50% delle vendite. Per “Others”, si 
interdono le vendite negli paesi Europei e in America, Asia, Africa, ecc. 
La Società Wieland, è stata fondata da Philipp Jakob 
Wieland nel 1820 ad Ulma, nel sud della Germania. 
Inizialmente era un’azienda che produceva articoli in ottone 
fuso e nel corso degli anni ha sviluppato processi e tecniche di produzione di articoli in 
rame e le sue leghe, che l’hanno portata ad affermarsi fra le aziende leader nel settore 
delle commodities. Oggi, Wieland impiega circa 6.500 persone in tutto il mondo, si 
sviluppa su 30 siti e ha 12 società commerciali. Per l’anno 2013 ha registrato un 
fatturato di 2.837.000 Euro e vendite per 449.000 tonnellate. Anche Wieland, presenta 
un’estesa rete di vendita che le permette di essere presente in Europa, Asia, Africa, 
America e Australia. 
 
Nel mercato Tedesco, Wieland rappresenta un forte competitors per il prezzo. I prezzi 
dei componenti base definiti dal Gruppo Wieland e pubblicati sul sito Internet,  
rappresentano un riferimento per i clienti di questo mercato. Questo avviene per i 
clienti delle linee di vendita Rolled Industry (RID), Connectors (CON), Tubes Industry 
(TID).  Le altre linee di vendita vendute sul mercato tedesco, come Architettural 
Solution (ARC) e Engireeed Product (EP), comprendono dei prodotti ad alto contenuto 
tecnologico e quindi non vi è una diretta concorrenza, come per le commodities. 
 La totalità dei clienti del mercato tedesco del Gruppo KME, impone il prezzo definito 
dal Gruppo Wieland. Pertanto, la strategia perseguita da KME su questo fronte, è stata 
l’allineamento di prezzo al Gruppo Wieland. L’allineamento di prezzo riguarda gli 
Figura 16 Wieland Worldwide 
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Ottoni e i Bronzi, che compongono i prodotti finiti, facenti parte delle citate linee di 
vendita. Gli ottoni sono composti da rame e da una percentuale variabile di zinco; i 
Bronzi sono composti da rame e da una percentuale variabile di stagno. Infine, sul 
mercato tedesco, il rame ha due listini nazionali di riferimento sul mercato tedesco: il 
listino MK e il listino DEL. Il listino MK per il rame, è utilizzato anche dal Gruppo 
Wieland.  
Un altro forte competitors del Gruppo KME è il Gruppo 
AURUBIS. La società Aurubis è stata fondata nel 1770 da 
Markus Salomon Beit, in Amburgo, come impianto di separazione e fusione 
dell’argento. Dal 1876 ha iniziato a sviluppare competenze nel settore Rame e del 
riciclaggio di prodotti in rame. Oggi, Aurubis si colloca fra le aziende leader nel 
settore delle Commodities. E’ presente in Europa e negli Stati Uniti con 16 siti 
produttivi e vanta un ampio servizio e sistema di vendita per i prodotti di rame, che le 
permettono di essere presente in Europa , Africa, Asia e Nord America. Conta circa 
6500 dipendenti. 
  
Produce circa 1 milione di t di catodi di rame ogni anno e per l’anno 2011, ha 
registrato un fatturato di 420,729 ( migliaia di euro). Il core business è rappresentato 
dalla produzione di catodi di rame negoziabili da concentrati di rame, rottami di rame 
e materie prime. Aurubis è conosciuta nel mondo come produttore di laminati di alta 
qualità e produce una vasta gamma di laminati realizzati in rame e leghe di rame. 
 I principali obiettivi dell’azienda sono di espandere la loro posizione sul mercato 
come produttore di rame.  
Figura 17 Aurubis worldwide 
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I clienti di Aurubis includono aziende del settore dei semilavorati in rame, ingegneria 
elettrica, elettronica e chimica , così come i fornitori delle energie rinnovabili ed 
edilizia. 
Sul mercato europeo per le linee di vendita del Gruppo KME, Rolled Industry ,Tubes 
Industry, AURUBIS rappresenta un forte competitor per il Rame, i Bronzi, gli Ottoni e 
le leghe composte da Rame e piccole quantità di argento. Soprattutto sul mercato 
inglese, i prezzi di Aurubis, sono un punto di riferimento per i clienti di questo 
mercato, che comprando da KME, richiedono che gli siano applicati i prezzi definiti 
sui listini di AURUBIS. Di conseguenza, Il Gruppo KME ha dovuto allineare i prezzi 
a quelli del concorrente. Le due società citate, sono Società con forti radici storiche, 
competenze sviluppate e consolidate nella lavorazione  dei prodotti in rame e le sue 
leghe, con impianti produttivi e un’estesa rete di vendita in Europa e all’estero, come il 
gruppo KME. Le due società citate, sono Società con forti radici storiche, competenze 
sviluppate e consolidate nella lavorazione  dei prodotti in rame e le sue leghe, con 
impianti produttivi e un’estesa rete di vendita in Europa e all’estero, come il gruppo 
KME. Oltre ad esse, vi sono altre aziende concorrenti nel Settore Europeo. 
MKM, è l’acronimo di Mansfelder Kupfer und Messing (rame 
e ottone Mansfeld). E’ stata fondata nel 1907 a Hettstedt, nel 
nord-est della Germania. Oggi, è un gruppo internazionale, che 
si colloca fra i principali produttori Europei, per la produzione e lavorazione di 
semilavorati in Rame e le sue leghe. E’ specializzata nella produzione di prodotti in 
rame, tubi, barre e prodotti altamente tecnologici come soluzione architetturali. Grazie 
ad un’estesa rete di vendita, composta da sette società di distribuzione, è presente in 
Europa, Asia, Africa, America ed Australia. 




In Italia, un competitor di KME, è il Gruppo Gnutti. Il 
Gruppo Eredi Gnutti Metalli è tra i leader in Europa nella 
produzione di barre in ottone e nastri in rame e sue leghe, dall'ottone al bronzo e leghe 
speciali. Il Gruppo si articola su quattro società: la capogruppo Eredi Gnutti Metalli 
SpA (Brescia), Ilnor SpA (Venezia), Ilnor Gmbh (Stoccarda) e Dalmet (Milano). 
Fondata a Lumezzane, in provincia di Brescia, nel lontano 1860 da Giacomo Gnutti 
come officina per la produzione di armi bianche, la S.A. Eredi Gnutti Metalli è andata 
incontro nel corso dei decenni a numerose diversificazioni produttive, sino a diventare, 
dal secondo dopoguerra in poi, una azienda metallurgica affermata a livello europeo 
nel settore delle barre di ottone e dei nastri di rame e di ottone.. Le società Ilnor e 
Dalmet., sono state acquisite nel 2010 e nel 2012. Dall'aggregazione delle società, che 
hanno dato vita ad un gruppo di oltre 400 dipendenti, è nata una compagine di respiro 
internazionale. Per l’esercizio 2012-2013, ha registrato un fatturato di 255.704 
(migliaia di euro).  
Nell’est d’Europa, vi è il competitor SOFIA MED che fa 
parte del gruppo HALCOR. E’ un produttore di una vasta 
gamma di laminati e estrusi rame , lega di rame e di zinco 
come fogli , nastri , piastre , cerchi, dischi, sbarre , barre, profilati, fili che vengono 
utilizzati in un'ampia varietà di applicazioni. SOFIA MED è parte del gruppo 
HALCOR anch'esso coinvolto nella produzione di prodotti metallici quali tubi di rame 
e ottone.  SOFIA MED si trova a Sofia , in Bulgaria , su un'area e dispone di tre unità 
produttive : fonderia , laminazione e di estrusione mulini. Questa posizione beneficia 
di essere in prossimità di fornitori locali di materie prime. E’ stata fondata nel 1937 e 
con oltre 70 anni di esperienza di produzione e di investimenti significativi, SOFIA 
MED si è evoluta in una società europea moderna e competitiva, con i clienti a livello 
internazionale, sostenuta attraverso la rete di canale di distribuzione a livello mondiale 
di HALCOR.  
Il gruppo HALCOR, è un gruppo manifatturiero di produzione 
e commercializzazione del rame di VIOHALCO. Attraverso la 
sua forte base produttiva che comprende siti in Grecia, 
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Bulgaria e Romania, il Gruppo HALCOR produce e distribuisce laminati, estrusi e 
cavi in rame e le sue leghe pur essendo l'unico produttore di tubi di rame e di zinco e 
prodotti laminati in Grecia. Il Gruppo HALCOR comprende anche HELLENIC 
CABLES Group, attivo nella produzione di cavi, fili smaltati e isolanti mescole di 
gomma o di plastica, con tre stabilimenti di produzione in Grecia e uno in Romania. Il 
gruppo HALCOR, oltre agli stabilimenti di SOFIA MED ed HELLENIC, possiede 

















IL CONTROLLO DI GESTIONE A SUPPORTO 
DELL’ATTIVITA’ AZIENDALE: LA PIANIFICAZIONE 
DELLE VENDITE IN KME GROUP 
 
3.1 LA DEFINIZIONE DEI CENTRI DI RESPONSABILITA’ 
ECONOMICA E IL PRINCIPIO DELLA CONTROLLABILITA’ 
Uno dei più rilevanti prerequisiti del processo di controllo è costituito dalla contabilità 
per centri di responsabilità economica, uno degli elementi del sistema di controllo. 
Nelle aziende complesse caratterizzate da una delega di responsabilità organizzativa, 
chiara e definita a tutti i livelli della struttura aziendale, la contabilità per centri di 
responsabilità economica affianca al mandato organizzativo forme di responsabilità di 
ordine economico in capo ai responsabili delle singole unità organizzative. 
Conseguenza di un maggiore sviluppo di prodotti e mercati diversi, che richiede 
sempre più, un’accumulazione di competenze specializzate per tecnologia e mercato e 
di conseguenza anche una certa autonomia nella gestione delle diverse business unit. 
Seguendo il processo di delega dell’autonomia decisionale, il processo di 
scomposizione delle responsabilità economiche globali in capo alla direzione si muove 
verso la segmentazione delle stesse in responsabilità economiche parziali, tante quante 
sono le diverse unità operative presenti nella struttura organizzativa di una data 
azienda. Alla luce di questa premessa, è possibile identificare una pluralità di 
responsabilità economiche, ciascuna delimitata da ambiti di discrezionalità ben 
definite (leve manovrabili in autonomia) e precise responsabilità sui risultati (obiettivi 
da conseguire), nel rispetto delle condizioni di controllabilità in cui gli stessi 
responsabili versano. 
Nella teoria e nella prassi aziendale si è soliti ricondurre la molteplicità delle 
responsabilità economiche alla seguente tassonomia di centri di responsabilità:   
 Centri di costo: unità organizzativa il cui responsabile viene sensibilizzato sui 
livelli di efficienza relativi ai processi di approvvigionamento e/0 di impiego 
dei fattori produttivi; 
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 Centri di spesa o di costo discrezionale: unità operativa al cui responsabile si 
assegna un limite di spesa correlato ad un certo livello di servizio che deve 
essere raggiunto. Il limite di spesa non deve essere superato, mentre occorre 
garantire il livello di servizio concordato; 
 Centro di ricavo: unità organizzativa in cui il responsabile è tenuto a 
massimizzare i ricavi di vendita; 
 Centro di profitto: unità organizzativa il cui responsabile è chiamato a 
realizzare la miglior combinazione tra costi e ricavi connessi a risorse poste 
sotto il suo diretto controllo; 
 Centro di investimento: unità organizzativa in cui la persona preposta alla 
gestione è responsabile non solo dei redditi, ma anche dell’impiego del capitale 
investito. Obiettivi economici come il ROI, l’Economic Added Value. 
Ogni centro di responsabilità economica coincide con un’unità organizzativa al cui 
responsabile sono assegnati obiettivi di natura economica, a fronte di risorse sulle 
quali può intervenire con differenti gradi di discrezionalità. Il principio chiave su cui si 
fonda il processo di scomposizione delle responsabilità economiche è quello della 
controllabilità. Tale principio assume che il manager sia responsabile solo dei valori 
che riesce a controllare, ovvero sui quali può esercitare una significativa influenza 
attraverso leve gestionali attribuitegli dalla delega organizzativa, secondo quanto 
indicato in tabella. Per ogni centro di responsabilità, è possibile osservare la natura 
della relazione fra risorse a disposizione e risultati da raggiungere, le leve di gestione 















Prezzi- costo di 
approvvigionamento di  
fattori produttivi 
Efficienza impiego fattori 
Minimo scostamento 





CENTRO DI SPESA 
Relazione indiretta tra 
risorse impiegate e risultati 
ottenuti 
 
Determinanti del livello di 
spesa 
Qualità del servizio 
Rispetto limite di spesa 
Efficacia operativa 
(qualità del servizio) 
CENTRO DI 
RICAVO 
I costi sono dati. 
Risultati valutati in base ai 
volumi di attività (ricavi) 
 
Mix di vendita 
 
Volumi di vendita 
Massimizzare i ricavi 
nel rispetto dei limiti di 
spesa 
Efficacia operativa = 








caratterizzate  da 
combinazioni discrezionali 
di risorse (costi) e risultati 
(ricavi) 
 
Costi controllabili e loro 
determinanti 
(efficienza costi variabili, 
saturazione costi fissi) 
Ricavi controllabili 
(volumi, mix, prezzi) 
Massimizzare il 
risultato economico 




Relazioni caratterizzate da 
combinazioni discrezionali 
di risorse (costi), risultati 




-Costi e ricavi controllabili 
(determinanti del risultato 
economico) 
 
- Risorse finanziarie da 
dedicare ad investimenti 
 
Massimizzazione della 




e strutturale aziendale 
 
Mentre l’enunciazione del principio di controllabilità è intuitivo, la sua 
implementazione appare spesso critica. Secondo Merchant (1998) esistono almeno tre 
ordini di fattori che minano l’applicazione del principio della controllabilità tout court: 
 Fattori economici e competitivi; 
 Contingenze naturali; 
 Interdipendenze. 
I fattori economici e competitivi, quali i cambiamenti dei gusti dei consumatori, le 
azioni dei concorrenti, l’andamento dei cicli economici o ancora l’andamento dei tassi 
di cambio, non sono direttamente controllabili dai manager; tuttavia questi ultimi 
possono utilizzare l’autonomia a loro disposizione per mitigare gli effetti avversi 
derivanti da questo tipo di fattori.  
Le contingenze naturali derivano da fatti straordinari (per esempio inondazioni, 
terremoti, incidenti, ecc.); data la loro natura contingente, gli impatti economici 
negativi che derivano da fatti di questo tipo possono essere facilmente isolati e trattati 
ad hoc.  
Le interdipendenze sono il terzo e più importante fattore che mina il principio della 
controllabilità tout court. L’interdipendenza origina dal fatto che le unità organizzative 
non sono mai completamente autonome; ne consegue che i risultati da esse prodotti 
dipendono dall’utilizzo di risorse di altre unità. Per esempio il risultato ottenuto da un 
centro di ricavo dipende dall’efficacia con cui un centro di spesa di marketing 
organizza le proprie attività.  
In generale l’esistenza di fattori incontrollabili può essere neutralizzata seguendo 
particolari cautele sia nella fase di progettazione del sistema di controllo, sia durante il 
processo di controllo, e ciò per rendere equa l’implementazione del principio di 
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controllabilità. In particolare, nella fase di progettazione del sistema di controllo, 
Merchant (1988) suggerisce di articolare la misurazione dei risultati riferiti all’unità 
organizzativa evidenziando a parte i valori non controllabili dal responsabile. 
 
3.2 AD OGNI FASE IL SUO STRUMENTO 
La contabilità direzionale si configura come un sistema informativo finalizzato alla 
raccolta e successiva elaborazione di dati economici e quantitativi che si riferiscono ad 
informazioni prospettiche e retrospettive, sia interne che esterne all’azienda. Per 
un’impresa è importantissimo avere un adeguato set di strumenti che consentano 
un’adeguata misurazione delle risorse impiegate e dei risultati raggiunti. Questo set di 
strumenti viene denominato “contabilità direzionale”. La sua finalità ultima è quella di 
supportare il management nell’attività di gestione e orientare i comportamenti degli 
operatori economici per favorire il conseguimento di obiettivi di efficienza ed efficacia 
operativa. Consentire all’azienda il conseguimento di un equilibrio economico atto a 
valere nel tempo.  
L’attività di direzione, si esplicita attraverso logiche distinte: 
 Definizione degli obiettivi (strategici e operativi); 
 Rilevazione dei risultati ottenuti; 
 Analisi degli scostamenti e valutazione del grado di raggiungimento degli 
obiettivi; 
 Risposta e avvio del successivo ciclo di controllo. 
Ogni sua fase è contraddistinta da uno strumento che riassume in se il significato di 
ogni singolo stadio, spiegando, a seconda del momento, l’operato e il risultato. In fase 
di definizione deli obiettivi, il sistema di controllo di gestione, è strettamente connesso 
con il processo di pianificazione, processo attraverso cui si definiscono gli obiettivi di 
fondo della gestione aziendale e si individuano le linee strategiche per raggiungerli. I 
piani strategici di fondo devono essere poi tradotti in obiettivi e programmi di azione, 
aventi un orizzonte temporale più limitato e in questa fase di definizione degli 
obiettivi, il ruolo importante viene svolto dal budget. Questo strumento può avere 
molteplici utilizzi, ma, espresso in maniera semplificata, ha il compito di contenere 
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dati economici finanziari prospettici che fanno riferimento agli obiettivi aziendali di 
ciascuna aerea di risultato. Nella fase di rilevazione dei risultati invece, vengono usati 
strumenti come il forecast. Viene utilizzato per controllare il flusso di produzione e per 
verificare il possibile operato delle varie aree. Inoltre in questa fase viene utilizzato un 
altro strumento: il report; esso funge, a seconda dei vari output, da ricapitolazione del 
lavoro effettuato. Questo ultimo processo di controllo ricopre un ruolo di meccanismo 
di individuazione delle variabili chiave e dei settori più problematici, sintetizzando i 
possibili indicatori che misurano l’operato di ogni singola area. Ed infine l’analisi 
degli scostamenti, che grazie al confronto tra dati programmati nel budget e dati 
effettivamente rilevati nel consuntivo, si riscontrano le eventuali variazioni e si 
innescano meccanismi di feedback tipici del sistema di controllo si gestione, che 
verranno tenuti in considerazione durante la stesura del nuovo budget.  
3.3 IL BUDGET E IL PROCESSO DI BUDGETING 
E’ uno strumento aziendale che può avere molteplici funzioni all’interno dell’azienda. 
Il budget viene inteso come “uno strumento tecnico – contabile utilizzato a supporto 
dell’attività di direzione” (Bubbio, 1991), avendo riguardo della sequenza logica delle 
fasi tecnico-contabili che conducono alla realizzazione del budget aziendale: i 
programmi parziali relativi ai diversi centri di responsabilità, l’articolazione dei budget 
operativi e del budget degli investimenti, la lo sequenza di consolidamento nel master 
budget. In tale ottica, dunque, il budget si pone come uno strumento di pianificazione, 
ovvero della fattibilità (tecnica, economica e finanziaria) dei piani di azione, avendo 
alla base un modello di simulazione economica attraverso il quale si esplicitano ipotesi 
di causa-effetto tra azioni e risultati, data da una serie di vincoli e ipotesi.  
Il budgeting è il processo che conduce alla predisposizione del budget. La 
programmazione alla base del budgeting è un’attività estremamente critica: i piani e i 
programmi di azione debbono contenere l’esplicitazione, degli obiettivi o 
dell’obiettivo che si desidera conseguire nel breve periodo, la descrizione delle azioni 
che si ritiene necessario intraprendere per raggiungere i singoli obiettivi , il momento 
in cui queste azioni si devono concretizzare e le persone responsabili della loro 
realizzazione. Operando in questo modo si è nella condizione di prendere decisioni 
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razionali di allocazione delle risorse. La previsione rappresenta un prerequisito sia 
della pianificazione strategica sia del budgeting. Le previsioni riguardano 
generalmente l’evoluzione degli scenari macroeconomici, quali le future dinamiche 
prezzi-costo e dei prezzi- ricavo di date risorse o di dati prodotti, i possibili sviluppi di 
tecnologie, i probabili aumenti del PIL, alcuni fenomeni di interesse sociale o politico 
e così via. Da queste previsioni, vengono a configurarsi diversi scenari che definiscono 
un probabile futuro dell’ambiente esterno di interesse. La previsione è strumentale a 
tali processi di programmazione, ma non coincide con gli obiettivi espressi nel piano o 
nel budget. Il master budget è l’insieme coordinato e coerente dei budget operativi, 
finanziari e degli investimenti (Arcari, 1991; Bubbio, 1991), rappresentato al massimo 
grado da conto economico, stato patrimoniale e rendiconto finanziario preventivi 
(Horngren et al., 2003, Garrison, Noreen, 2003). I budget operativi rappresentano, 
articolandoli, gli impatti sui flussi di reddito del periodo oggetto del budget di 
programmi d’azione attinenti alla gestione operativa, ritenuti necessari per perseguire 
gli obiettivi generali dell’impresa. La sintesi dei valori espressi nei budget operativi 
determina il reddito operativo atteso dall’implementazione dei piani d’azione. I budget 
operativi possono essere raggruppati in macro-aree, in funzione dell’unità 
organizzativa a cui si riferiscono, quali per esempio il budget dell’area commerciale, 
dell’area produttiva o dell’area amministrativa. Fondamenti sono le budget guidelines, 
norme di attuazione dei piani strategici e indicazioni utili sulla base dei quali viene 
stilato il piano d’azione e conseguentemente vengono preventivati i valori per il futuro. 
Le informazioni che le unità organizzative restituiscono al Controller sono costi, 
ricavi, entrate, uscite, investimenti futuri che sintetizzano l’impatto economico-
finanziario dei piani d’azione programmati dalla singola unità organizzativa. A 
evidenza, l’articolazione dei valori è espressiva delle dimensioni fondamentali del 
controllo economico. Tali dimensioni sono tipiche di ciascuna azienda e di ciascuna 
tipologia di azienda (Bubbio, 1991). 
Le imprese impiegano generalmente dai tre ai quattro mesi per la preparazione del 
master budget e la durata del processo può variare in funzione del numero di 
reiterazioni richieste prima di giungere al budget definitivo nel corso delle verifiche di 
fattibilità economica, finanziaria e tecnica dei programmi di azione. Ancora, nelle 
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imprese complesse questa attività di preparazione è molto pervasiva, gli operatori che 
contribuiscono a vario titolo con informazioni diverse, sono in media numerosi. 
 
3.3.1 LA STIMA DEI RICAVI DI VENDITA 
La stima dei ricavi di vendita è una fase molto importante e delicata del processo di 
budget, rappresentando generalmente il punto di partenza del processo di elaborazione 
dell’intero master budget e avviene attraverso il piano delle vendite e del budget delle 
vendite. Il budget delle vendite è un documento di dettaglio che valorizza le previsioni 
di vendita espresse nel piano di vendita (in unità). Si può avere anche soltanto il 
budget delle vendite. I ricavi preventivi esprimono la dimensione futura e il tasso di 
crescita atteso dall’impresa. Inoltre, i volumi di vendita, dato di input fondamentale 
per il piano di produzione, rappresentano la determinante principale di costi variabili e 
margini di contribuzione futuri. Da ultimo, dai ricavi di vendita dipendono le entrate 
monetarie, informazione indispensabile per elaborare il budget di cassa e 
conseguentemente gli altri budget finanziari. Le previsioni di vendita sono solitamente 
preparate utilizzando modelli statistici, che hanno l’obiettivo di dimensionare la 
domanda di prodotti e servizi nel periodo di budget in particolari mercati sulla base di 
alcune variabili: per esempio i consumi, il reddito, l’innovazione tecnologica, 
l’intensità della concorrenza, la capacità di spesa pro-capite. Il budget delle vendite si 
basa sulle previsioni di vendita e sul recepimento delle budget guidilines commerciali. 
Le linee guida possono essere molto dettagliate, suggerendo alle unità organizzative il 
perseguimento di precisi obiettivi operativi quali la quota di mercato (per linea di 
prodotto e per mercato), il mix di vendita (per prodotto, per area geografica, per 
prodotti esistenti e nuovi) e molti altri.  
Le relazioni fra budget delle vendite e gli altri budget operativi sono molteplici. Sulla 
base de volumi di vendita preventivi si può costruire il piano di produzione, il budget 
dei costi commerciali, di marketing e vendita e quello relativo alle rimanenze finali, 
per la parte dei prodotti finiti. Inoltre, sulla base dei ricavi di vendita, è possibile 




3.3.2  LE FINALITA’ DEL PROCESSO DI BUDGETING E I 
CONFLITTI DI RUOLO 
Le finalità del budget possono essere analizzate considerando questo strumento in tre 
dimensioni: dimensione razionale, dimensione comportamentale e organizzativa. 
Nella prima dimensione, come detto nei precedenti paragrafi, il budget è inteso come 
uno strumento tecnico-contabile utilizzato a supporto dell’attività di direzione 
(Bubbio, 1991). Esso dunque, si pone come strumento di pianificazione, ovvero della 
fattibilità (tecnica, economica e finanziaria) dei piani di azione, avendo alla base un 
modello di simulazione economica attraverso il quale si esplicitano ipotesi di causa-
effetto tra azioni e risultati, data una serie di vincoli e ipotesi.  
Nella dimensione comportamentale e organizzativa, si analizza il processo di budget 
(budgeting) sia come parte di un più ampio ciclo di pianificazione, programmazione e 
controllo, sia come meccanismo operativo in grado di indirizzare l’attività decisionale 
dei manager in modo che essa sia coerente rispetto agli obiettivi aziendali.  
Con riferimento a quest’ultima dimensione, Barrett e Fraser (1973) identificano le 
seguenti finalità del processo di budget: 
 Responsabilizzazione e motivazione; 
 Valutazione delle performance ; 
 Coordinamento e integrazione; 
 Formazione e apprendimento. 
L’alta direzione può servirsi del processo di budget per responsabilizzare i manager e 
agire sulla loro motivazione a perseguire gli obiettivi dell’intera organizzazione, 
inserendoli in un determinato piano d’azione. Nel caso specifico il budget, segnalando 
gli obiettivi da perseguire, fornisce ai responsabili operativi un’indicazione di 
direzione da seguire, mentre attraverso la negoziazione di obiettivi più o meno 
impegnativi si può incidere sulla forza della motivazione. Una volta determinati gli 
obiettivi nel processo di budgeting, essi sono frequentemente presi come benchmark 
per valutare i risultati ottenuti nella gestione, finalità di valutazione. L’utilizzo degli 




Il processo di budget, assicura un ruolo di coordinamento e integrazione fra le diverse 
unità organizzative. In particolare, l’integrazione può essere definita come la 
collaborazione esistente fra differenti unità specializzate richiesta al fine di 
raggiungere unità di sforzi (Lawrence, Lorsh, 1967). L’integrazione richiama dunque  
Il processo di coordinamento degli sforzi delle diverse unità verso un output comune, 
rivolto alla soluzione di uno specifico problema. Il coordinamento invece si realizza 
sia nella fase di preparazione del budget (ex ante) sia nel momento stesso della 
realizzazione degli obiettivi di budget. Infatti, nella fase di preparazione, è prassi che 
vengano verificate le compatibilità fra obiettivi parziali, rimuovendo le incompatibilità 
attraverso un’opportuna attività di coordinamento.  
Per elaborare convenientemente i propri budget, i manager a tutti i livelli 
dell’organizzazione devono analizzare in modo rigoroso e sistematico le funzioni di 
costo e ricavo nella loro unità organizzativa in relazione ai processi aziendali che 
influenzano, aumentando così la propria consapevolezza relativamente alle possibilità 
di miglioramento e alle dinamiche fra le unità organizzative diverse. In questo caso il 
processo di budgeting diviene uno strumento di formazione e di apprendimento.  
Le difficoltà che si incontrano nel soddisfare contemporaneamente tutte le istanze 
avanzate nei confronti del budget sono però notevoli, in virtù della differenza esistente 
fra le istanze stesse; ed è proprio a causa di questa molteplicità di attese che sorge il 
cosiddetto conflitto di ruolo. In particolare sorgeranno con molta probabilità almeno 
tre conflitti di ruolo: la programmazione nei confronti della motivazione, la 
motivazione nei confronti della valutazione e la programmazione nei confronti della 




Programmazione nei confronti della motivazione, poiché da una parte il budget, quale 
strumento di programmazione, dovrebbe contenere dati che dovranno essere raggiunti 
nel periodo di riferimento, per poter così valutare gli investimenti futuri e quindi 
programmare correttamente i flussi in entrata e in uscita; dall’altra come strumento di 
motivazione, si è spinti a porre in alto ilo target d’obiettivo, anche se difficilmente 
raggiungibile, così da stimolare maggiormente l’operato dei manager verso una 
maggiore efficienza.  
Tra motivazione e valutazione dei risultati, può verificarsi invece un conflitto di 
interessi, dato che, come già affermato in precedenza, per motivare i responsabili di 
area, si cerca di puntare in alto, ma in  questo modo, al momento della valutazione, si 
può essere portati a giudicare in maniera negativa uno scostamento tra obiettivi 
difficilmente raggiungibili e risultati conseguiti.  
Infine, il terzo possibile conflitto, fra programmazione e valutazione, emerge in 
conseguenza della necessità di disporre di due livelli di budget: l’uno realistico per la 
programmazione e l’allocazione delle risorse a inizio anno e l’altro, ex post fact, per il 
controllo e la valutazione dei risultati. Un budget fondato su ipotesi realistiche e 
predisposto all’inizio dell’anno potrebbe perdere di significatività nel corso dello 
stesso in relazione a eventi che non erano prevedibili al momento della sua stesura. Ai 
fini della valutazione dei risultati, dunque, gli obiettivi iniziali potrebbero non essere 
Figura 20 I possibili conflitti di ruolo del Budget 
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più significativi, tanto da indurre a elaborare obiettivi ex-post, ovvero obiettivi soggetti 
ad aggiustamenti o modificazioni rispetto ai livelli iniziali, più facilmente comparabili 
con i risultati conseguiti.  
Figura 21 Il grado di difficoltà degli obiettivi di Budget e i conflitti di ruolo 
 
3.4 IL CONTO ECONOMICO PREVENTIVO 
Il conto Economico preventivo rappresenta la sintesi dei valori espressi nei budget 
operativi e finanziari. Esso misura il risultato complessivo della gestione alla luce delle 
verifiche di fattibilità economica e finanziaria dei piani d’azione. Tuttavia solitamente 
il conto economico preventivo viene redatto in fasi successive. In prima istanza, esso 
esprime il risultato della gestione operativa, rappresentando solo i valori espressi nei 
budget operativi. La verifica della fattibilità economica del programma di azione è di 
solito vincolata al raggiungimento del reddito operativo atteso. Finché il programma 
d’azione non è economicamente fattibile non è opportuno predisporre i budget 
finanziari. Questi ultimi infatti, si predisporranno successivamente, sulla base dei quali 
viene svolta la verifica di fattibilità finanziaria. Superata anche questa fase, 
preventivato il fabbisogno di credito, si stimano gli oneri finanziari e si determina il 
reddito ante imposte. Solo alla fine dell’intero processo di budget, ipotizzato il carico 
fiscale, sarà possibile redigere un conto economico previsionale completo e stimare 




3.5  IL FORECAST 
Quasi tutte le aziende che presentano un’organizzazione moderna, prevedono una 
procedura di verifica del budget una o più volte l’anno detta Forecast (“previsione”). 
Questo strumento permette di inquadrare meglio la situazione dopo alcuni mesi di 
operato aziendale. In questo modo, si aggiusta, tramite il dato certo fino a quel 
momento, la precedente previsione annuale di budget e quindi si predirà, in maniera 
più verosimile, quale sarà l’eventuale dato di chiusura di fine periodo.  E’ un sistema 
di budgeting variabile, che permette durante la stagione di riferimento del budget, di: 
 Fare l’analisi delle previsioni dei dati di vendita, fornendo la piena visibilità 
della catena di vendita dell’azienda; integrando le informazioni provenienti 
dalle vendite, dai clienti e dai dati finanziari, per una visione completa delle 
prestazioni; consentendo alla direzione di monitorare ed intervenire sulle 
singole opportunità; prevedendo più accuratamente il fatturato del periodo 
corrente e futuro e comprendendo le variabili che distinguono i business 
vincenti da quelli in perdita; 
 Rivedere in corsa gli obiettivi e il risultato finale in modo tale da allocare le 
risorse in maniera più coerente ai fini di raggiungere tali target. Permettendo in 
questo modo, di risolvere parzialmente i conflitti riscontrati nel budget statico. 
Adeguare il budget alle nuove situazioni, infatti, fa si che il budget non sia da 
considerare solo come un’imposizione a priori da rispettare fine a se stesso, ma 
di un qualcosa che cambia nel tempo a seconda delle necessità e delle 
condizioni di mercato.  
 
3.6 LA FUNZIONE CONTROLLING ALL’INTERNO DI KME GROUP 
Dopo i precedenti paragrafi, nei quali si è parlato in termini teorici del controllo di 
gestione all’interno di un’impresa, con un primo approfondimento per la parte 
pianificazione, si passerà ora ad introdurre come, in maniera pratica, vengano 
adoperati questi particolari strumenti nell’azienda sotto analisi. 
Come già detto nel capitolo precedente, l’esperienza lavorativa su cui si basa questo 
scritto, è stata svolta presso la sede commerciale di Firenze di “KME Group Spa”, 
collaborando con il Commercial Controlling del Gruppo KME; quindi, indicazioni e 
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possibili analisi verranno sviluppate principalmente su ciò che è stato trattato 
all’interno di questa area aziendale. 
Per far comprendere al meglio le dinamiche aziendali, viene riportato di seguito 
l’organigramma specifico riguardante la funzione controlling all’interno del Gruppo 
KME.  
 
Non in tutte le aziende è presente la funzione “Commercial Controlling”, funzione 
tipicamente presente nel Business to Consumer, invece l’azienda rientra nel Business 
to Business. I clienti finali sono infatti, imprese industriali, metallurgiche, elettroniche, 
meccaniche, ecc.. Si è detto nel primo capitolo che, dalla sede di Firenze vengono 
monitorate le vendite del Gruppo, infatti i capi delle diverse divisioni di vendita, 
rispondono delle loro azioni al capo del commercial controlling group, l’Ingegnere 
Ugo Dionoro. Con cadenza periodica vengono effettuate delle analisi volte a valutare 
il loro operato, le differenze insite nei mercati serviti e un confronto di redditività delle 
diverse divisioni. Il sistema gestionale, DSS, supporta gli utenti del Gruppo, nel 
processo di budgeting, forecasting e in fase di misurazione dei risultati. 
 
3.7  IL PROCESSO DI BUDGETING COMMERCIALE IN KME GROUP 
Il processo di budgeting commerciale supporta la predisposizione del Budget delle 
vendite, momento fondamentale che determina l’obiettivo di vendita per l’anno 
successivo e da avvio alla predisposizione di tutti gli altri Budget. A inizio del nuovo 
anno, il processo di forecast permette di adeguare con un orizzonte temporale massimo 
di tre mesi, Il target dei ricavi di Budget, sulla base delle informazioni ricevute dal 
team commerciale sulle sales previste. 
In sede di pianificazione, l’azienda si avvale dei seguenti processi: 
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Processo orizzonte temporale di riferimento  
Strategic Plan 3 anni 
Budgeting 1 anno 
Forecasting 1 mese 
 
Alla guida di tutto c’è lo “Strategic Plan”. Esso rappresenta la guideline di tutto il 
processo di budgeting, ha una validità di tre anni e una valenza qualitativa. Delinea le 
linee di fondo aziendali entro cui dovranno essere implementate le azioni strategiche 
aziendali, in linea con tali linee di fondo. 
In KME il processo di budgeting, si manifesta come un incontro di pareri e decisioni 
tra dirigenza e manager di linea, durante il quale l’azienda cerca di definire per il 
nuovo anno, un risultato di marginalità oggettivo.  
Il budget viene definito entro ottobre dell’anno in corso e riguarderà l’anno solare 
successivo. Dal 30 Giugno al 30 ottobre, viene elaborato, cioè si definiscono i Macro 
numeri di riferimento. Al 31 Dicembre, il budget diventa un vero e proprio piano 
operativo che declinato a tutti i livelli organizzativi e aziendali, diventa l’obiettivo di 
riferimento.  
Il Budgeting process all’interno dell’azienda prevede diversi steps. Nel primo step, a 
livello di “Board of directors”, l’amministratore delegato, stabilisce i “Macro Target” 
di riferimento, in termini di : 
 Prezzo (+ o - …); 
 Costo (+ o - …); 
 Produttività intesa come efficienza della struttura: diminuzione dei costi a parità 
di (+ o - …); 
 Volumi; 
 €/tonnellata: unità di misura di riferimento per ipotizzare gli obiettivi del nuovo 
anno. In questo caso l’obiettivo di fatturato. 
Un obiettivo per l’anno 2014, è ad esempio “Volumi flat” cioè ottenere lo stesso 
volume di vendita dell’anno 2013. Tenuto conto di un scenario economico molto 
pessimistico e decrescente, ottenere lo stesso volume di vendita dell’anno precedente, 
vuol dire di fatto aumentare il “Macro share”.  
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Il secondo step del Budgeting process, in considerazione di questi Macro riferimenti, 
ragiona invece sulla “Top line”, cioè sulle “Revenues”. Si ragiona sulla Top line in 
termini di volumi e prezzi.  
 
Il punto di partenza è il calcolo della “Base line”, il periodo di riferimento per il 
calcolo del nuovo obiettivo di fatturato in termini di volumi e prezzi, che in 
considerazione dei Macro Target definiti nel primo step, diventa fondamentale. Il 
periodo di riferimento, dipende dal trend del mercato nel periodo di elaborazione del 
Budget, che inizia il 30 Giugno. E’ possibile considerare come periodo di riferimento, 
il venduto da Gennaio al 30 Giugno, il cosiddetto “First half” , o il “First half” più il 
“second half” dell’anno precedente, o ancora, il Budget precedente. Questo periodo di 
riferimento per il calcolo della Base line, viene deciso di volta in volta, secondo il 
trend del mercato, sulla base di alcune valutazioni puntuali. Ad esempio, se l’Actual (il 
venduto al 30 Giugno) risulta essere molto allineato al Budget e quindi alle previsioni 
di vendita, il Budget precedente ha una certa rilevanza; al contrario, se l’Actual non 
dovesse rispecchiare la previsione delle vendite definita nel Budget, si prenderà in 
considerazione soltanto l’Actual e quindi il venduto al 30 Giugno. Per l’anno 2014, la 
Base line è stata calcolata prendendo come riferimento il “First half” come ipotesi di 
Actual e il “Second half” dell’anno precedente come ipotesi di Bugdet, considerando 
così dodici mesi. In merito alla Base line, è compito del Commercial Controlling team 
decidere come costruirla e quindi definirla. Una volta definita, viene condivisa a 
sistema con tutti gli utenti coinvolti nel processo di budgeting. Il collettore di 
informazione è l’ERP aziendale denominato “DSS”, Decision Support System. 
Da qui inizia il terzo step. L’organizzazione aziendale è per prodotto/linea di vendita. 
Ogni sale line è in grado di generare un numero come volumi quantità ed euro. 
Quest’ultima misura, per l’azienda è “Adder value”. In questa parte diventa rilevante il 
ruolo del Responsabile di ogni sale line che ha il compito di dettagliare tale dato a 
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livello di customer, perché ogni cliente a sua volta, avrà un obiettivo espresso in 
volumi (tonnellate) e in euro/tonnellata. Quindi, i Responsabili di ogni linea di vendita, 
devono indicare per ogni singolo cliente, un target di prezzo e di volume tenuto conto 
degli obiettivi trasversali di prezzo e volumi, definiti a livello macro. Il target per 
cliente viene definito sulla base di alcune considerazioni, quali: 
 il portafoglio prodotti venduto ad uno specifico cliente; 
  prezzo di vendita di ogni prodotto venduto; 
  il trend di mercato; 
  altre valutazioni.  
In questo ultimo punto possono rientrare alcune considerazioni anche sul luogo in cui 
il cliente ha la propria sede produttiva. Ad esempio, un cliente che ha sede in una 
regione in cui la scorsa stagione ha piovuto parecchio, posso ipotizzare che 
probabilmente si venderanno più grondaie.  
Il quarto step: tradurre il numero di base line in obiettivo di target. Ciò avviene, 
applicando alla base line dei coefficienti moltiplicativi, che tengano conto delle ipotesi 
di fatturato futuro, per arrivare all’obiettivo target dell’anno successivo. Ad esempio, 
si ipotizza di applicare dei coefficiente moltiplicativi, espressione di un obiettivo di 
volume del +5% e di un obiettivo di prezzo del +4%, ad un cliente “X”. I dati in giallo 
diventano il Budget price e Budget tons per questo specifico cliente. Questo 
procedimento viene replicato per gli ottocento clienti dell’azienda  e si ottiene il 
Budget delle vendite a livello complessivo. 
 
L’ultimo parametro da definire è la stagionalità. Parametro molto importante, in 
quanto l’azienda opera nel settore delle Commodities. La stagionalità viene definita 
sempre sulla considerazione dell’andamento delle vendite nel passato. In questo ultimo 
step, si definiscono per ogni mese dell’anno, le percentuali di vendita. Quindi il dato 
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complessivo di Budget, viene dettagliato mensilmente, in base alle percentuali di 
vendita. Il profilo di vendita dell’azienda è solitamente caratterizzato da un picco del 
venduto fra Marzo e Aprile ed Ottobre e un crollo delle vendite in Agosto. 
 A questo punto, avendo definito la Top line, cioè le previsioni di vendita per l’anno 
successivo, abbiamo il nostro obiettivo Fatturato. Definito tale obiettivo, inizia il 
processo di pianificazione della produzione, in cui hanno un ruolo rilevante i 
controllers dell’area produzione e i Responsabili degli stabilimenti produttivi. In tale 
processo verrà definito quanto costerà produrre questo obiettivo di fatturato. 
L’obiettivo Macro di riferimento, per tutti i soggetti coinvolti in questa fase, sarà 
raggiungere una certa produttività.  
Elaborata tutta la parte “Costi”, vi è un ultimo passaggio, che interessa tutti i soggetti 
coinvolti nel processo di budgeting: “la verifica della consistenza”, cioè la verifica del 
processo nel suo insieme. Avendo definito la “Top line” e la “Cost line”, non rimane 
che verificare la “Bottom line”, il margine. Il parametro di riferimento per l’Azienda è 
l’EBTDA, il margine operativo. La verifica della consistenza è molto importante, 
perché l’Amministratore delegato ha un certo obiettivo su questo risultato, sintesi degli 
obiettivi di “Top line” e “Cost line”. Verifica quindi, che quest’ultimi obiettivi 
risultanti da un lungo processo in cui interagiscono diversi attori, ognuno delegato alla 
propria parte, portino all’obiettivo di margine da lui prefissato. Si possono verificare 
due casi: 
1.8 EBITDA obiettivo è considerato accettabile; 
2.8 EBITDA obiettivo non è considerato accettabile.  
In questo secondo caso, viene effettuato un processo di reiterazione di “n” volte, con 
modifiche non più nel dettaglio ma lineari, cioè modifiche percentuali dei macro 
fattori, definiti inizialmente. Tali modifiche lineari possono consistere in un aumento 
del 1% dell’obiettivo di prezzo e/o di costo, perché ad esempio, ad ottobre viene 
preannunciato un aumento del costo dell’energia per l’anno prossimo, non previsto 
prima. Si parla di modifiche non di dettaglio perché tale verifica di consistenza viene 
effettuata dopo il processo di elaborazione del budget, siamo già a fine Ottobre e 
quindi la tempestività prevale sulla rilevanza. 
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Alla fine di tutto il processo di budgeting, a livello aziendale, il Board of Directors 
presenta il budget ai shareholders per l’approvazione. Ovviamente l’obiettivo di 
EBITDA è soggetto alla politica dei dividendi, del valore per azione, ecc., essendo 
KME Group una società quotata in Borsa. 
A inizio anno, il budget diventa un vero e proprio Piano Operativo, anch’esso 
declinato per mese. L’azienda redige per il nuovo anno anche il P&L, “Profit and 
Loss”: Conto Economico di dettaglio, in cui vi saranno tutte le varie voci di costo. 
costi di produzione, costi di acquisto, costi commerciali, ecc. e tutte le varie voci di 
Revenues. Ognuno livello organizzativo avrà il proprio obiettivo di riferimento per il 
nuovo anno. 
 
3.8 PROCESSO DI FORECASTING COMMERCIALE IN KME GROUP 
Tenuto conto del Budget, si innescano le forecasts su un orizzonte temporale di 
riferimento da uno ad un massimo di tre mesi, con ipotesi diverse.  
 
Il giorno precedente dell’inizio di ogni mese, solitamente giorno 31, prassi consolidata 
a livello di Gruppo, prevede di dichiarare il risultato mensile in termini di forecast, su 
tutte le voci del “P&L”: revenues, costi e margine. Il processo di forecasting segue lo 
stesso approccio del processo di budgeting e quindi prende avvio sempre 
dall’organizzazione commerciale. Il collettore di informazione anche in questo caso, è 
l’ERP aziendale “DSS”, Decision Support System.  
Sotto il responsabile della linea di vendita, quindi al massimo livello di dettaglio, ogni 
manager, responsabile del proprio gruppo di customers, ha una “maschera”, per 
interfacciarsi con il sistema DSS: il sistema mostra agli utenti l’obiettivo di vendita 
previsto a budget per ogni cliente e loro dichiarano invece, le sales previste. Tale 
dichiarazione, avviene sulla base delle informazioni che dispongono  per il mese 
successivo, quali gli ordini di acquisto ricevuti e soprattutto sulla base del “lead time” 
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di quest’ultimi, cioè dall'intervallo di tempo necessario per soddisfare la richiesta del 
cliente. Il lead time varia da due a ventiquattro settimane, a seconda dei prodotti 
ordinati dai vari clienti e dipende fortemente dallo stock di magazzino. Se il prodotto 
richiesto è già presente in stock, si parla di “build to stock” e il tempo necessario per 
evadere l’ordine va da 2 giorni ad un massimo di una settimana. Se il prodotto 
richiesto dal cliente invece non dovesse esser disponibile in magazzino, bisogna 
produrlo. In questo ultimo caso, si parla di “build to order” e secondo la complessità 
del prodotto richiesto, il tempo di lavorazione varia dalle due alle ventiquattro 
settimane. Ancora, le sales previste dipendono anche dal livello di stock in magazzino, 
perché ad esempio se c’è tanto stock, si può pensare addirittura di forzare le vendite. 
Quindi, tutti i managers delle varie linee di vendita, sulla base di queste valutazioni, 
inseriscono i propri dati a sistema, tali dati vengono consolidati per ottenere così le 
previsioni forecast a livello complessivo. 
Il dato di forecast mensile viene dettagliato ulteriormente, sulla base di un’ipotesi 
semplificatrice di distribuzione lineare, secondo cui il target mensile viene diviso per i 
giorni lavorativi del mese di riferimento. Otteniamo così il target quotidiano: una 
previsione quotidiana di fatturato. Questa ipotesi di distribuzione lineare è un’ipotesi 
semplificatrice, perché in realtà le vendite mensili, seguono solitamente un andamento 
“hockey stick”, cioè è una spinta delle vendite verso fine mese. Di seguito, 
l’andamento medio delle vendite mensili del Gruppo. 
 
Il commercial controlling team monitora questo dato giornalmente. Inoltre, misura e 
monitora l’impatto prezzo delle vendite, perché una spinta sui volumi potrebbe avere 
un effetto avverso sui prezzi di vendita. E’ importante misurare e monitorare l’impatto 
prezzo delle vendite, perché tale impatto si traduce automaticamente in impatto 
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Margine: la vendita di uno prodotto che presenta gli stessi costi di produzione 
dell’anno precedente, ad uno stesso cliente che presenta quindi gli stessi costi di 
logistica, ad un prezzo più alto, si traduce in automatico in un aumento di Margine. Si 
traduce invece, in una diminuzione di margine, in caso di applicazione di un prezzo di 
vendita inferiore.  
Nello specifico, uno strumento utilizzato è il cosiddetto Price tool, che permette di 
svolgere delle “Price analysis” a vari livelli di dettaglio. Tale analisi prevede un 
confronto delle vendite a consuntivo, sia rispetto alle vendite previste a budget e sia 

























IL CONTROLLO SI GESTIONE A SUPPORTO 
DELL’ATTIVITA’ AZIENDALE: ANALISI A CONSUNTIVO 
DELLE VENDITE E REPORTING IN KME GROUP 
 
4.8 LA FASE DI MISURAZIONE DEI RISULTATI 
Il processo di controllo prosegue con la fase di misurazione dei risultati e del reporting 
e la fase di valutazione, “performance evaluation”.  
Il sistema di reporting per la direzione rappresenta lo strumento attraverso il quale si 
attua la fase di misurazione dei risultati che costituisce un’importante momento del 
controllo. Essa si basa sulla predisposizione di informazioni consuntive, relative quindi 
alla gestione trascorsa, che siano rappresentative dei risultati conseguiti e che, 
opportunamente messe a confronto con gli obiettivi definiti, possano dare indicazioni 
al management sulle principali criticità di gestione, al fine di predisporre gli opportuni 
interventi correttivi. 
Il reporting, più in dettaglio, assolve due finalità importanti: 
 permette l’apprezzamento dell’andamento dell’attività dell’impresa e delle sue 
parti componenti; 
 consentire la valutazione del comportamento (decisioni-azioni) degli operatori 
aziendali, al fine del riconoscimento della performance.  
Oltre all’analisi degli scostamenti tra valori consuntivi e i corrispondenti valori a 
budget, relativi a misure economico-finanziarie, tale attività di valutazione deve 
prendere come riferimento anche le priorità strategiche dell’impresa, ed essere quindi 
in grado di segnalare se l’azienda sta o no implementando correttamente la strategia 
deliberata dagli organi di vertice (Mintzberg 1994). Ciò significa, integrare tale 
sistema con misure e indicatori adeguati a monitorare le criticità strategiche e al tempo 
stesso tale sistema, deve essere in grado, di esplicitare le relazioni cause-effetto tra i 
risultati economici e loro determinanti, nella logica di supportare il management 
adeguatamente nei processi di creazione di valore nell’impresa.  
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La misurazione delle performance, richiede di integrare le misure globali del sistema 
di reporting, riferite all’azienda considerata nel suo complesso, con misure parziali o 
analitiche che si fondano su aggregazioni di valori elementari giudicati espressivi 
dell’economia dei processi, cicli e combinazioni produttive parziali rispetto alla 
combinazione produttiva generale dell’impresa (Amigoni 1988). In particolare la 
complessità strategica dell’azienda è tanto più elevata quanto più un’impresa punta su 
strategie di diversificazione e opera, quindi, in ambiti competitivi differenziati, per 
caratteristiche dei prodotti-servizi offerti, dei bisogni soddisfatti, dei clienti e dei 
mercati serviti, delle caratteristiche della concorrenza (apaorter, 1985). Quando le 
imprese sono complesse sul fronte dell’offerta di mercato, è opportuno progettare 
misure riferite alle aree strategiche di affari (ASA). Nelle diverse ASA, le formule 
imprenditoriali sono diverse (Coda 1988; Airoldi, Brunetti, Coda 1994) e quindi i 
fattori critici da presidiare cambiano e sono peculiari, richiedendo indicatori specifici, 
così da cogliere le criticità che distinguono ciascuna ASA dalle altre e da indirizzare di 
conseguenza le strategie competitive. Affinché i criteri di scomposizione manifestino 
la propria efficacia, il sistema di reporting deve essere declinato non solo rispetto alle 
ASA ma anche rispetto ai diversi livelli di struttura organizzativa, al fine di consentire 
al vertice aziendale la valutazione delle prestazione delle unità organizzative e dei 
manager che le guidano. Si possono così proporre, aggregazioni di misure per 
funzioni, divisioni, per processo, ecc. I modelli di misurazione delle performance più 
utilizzati sostengono ormai l’abbinamento o l’integrazione tra misure economico-
finanziarie e parametri non monetari che spesso affiancata da giudizi qualitativi 
assicura una maggiore efficacia alla rappresentazione delle performance, nell’ottica 
della sua gestione. Le misure operative non finanziarie, infatti dovrebbero focalizzare 
l’attenzione del management sia sulle determinanti che influenzano la performance nel 
breve termine sia sulle variabili di natura strutturale che si ritiene possano 
condizionare l’evoluzione dei risultati in un orizzonte temporale più esteso. Inoltre, se 
le misure di natura economico-finanziaria sono adeguate per valutare la capacità 
dell’impresa di soddisfare le attese dei portatori di interessi economici, gli azionisti e i 
prestatori di capitale di debito, gli indicatori di tipo fisico-tecnico meglio si prestano a 
monitorare il soddisfacimento delle attese dei clienti e di stakeholder interni quali i 
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dipendenti, che non necessariamente possono essere adeguatamente espresse secondo 
il metro monetario. Va ricordata infine la migliore capacità di rappresentazione, da 
parte di indicatori fisico-tecnici, degli asset intangibili.  
Oltre a presentare caratteri di multidimensionalità, dunque, il set di misure di 
prestazioni deve essere efficace. Per essere efficace, qualsiasi misura, finanziaria o 
non-finanziaria, deve possedere i seguenti requisiti: 
 oggettività: individui diversi devono essere in grado di verificare 
autonomamente la validità della misura e di concordare sulla sua 
interpretazione; una misura è dunque obiettiva se trae origine da un 
processo di da un processo di rappresentazione che non è influenzato da 
particolari scopi; 
 affidabilità: questo requisito risulta correlato con quello di utilità per il 
decisore, ossia per l’utilizzatore, indipendentemente dal ruolo da questi 
ricoperto, per esempio gli investitori piuttosto che il management; 
 completezza: la misura deve essere in grado di catturare tutti gli aspetti 
rilevanti di una data azione o di un evento, ed essere in sostanza la sintesi 
del fenomeno da rappresentare; 
 sensibilità alle azioni e agli sforzi compiuti dagli individui di cui si stanno 
monitorando le attività; alternativamente si può parlare di controllabilità o 
influenzabilità della misura, per indicare il fatto che essa deve rappresentare 
adeguatamente gli effetti delle decisioni e delle azioni compiute 
limitatamente alla sfera di competenza degli individui interessati; 
 frequenza e tempestività: un report, essendo uno strumento, oltre che di 
pianificazione, anche di controllo, deve giungere nei tempi giusti nelle mani 
di chi lo deve analizzare per valutare la gestione aziendale e per giudicare, 
tramite i dati, se è il caso di intervenire in alcune aree in cui sussistano dei 
problemi. Questi dati devono quindi giungere con una frequenza idonea ai 
manager preposti, per far si che il procedimento sopraindicato venga 
effettuato. 
La progettazione del sistema di indicatori deve altresì tenere in considerazione sia la 
prospettica storica, per consentire confronti nel tempo, sia l’ottica comparativa, in 
 
70 
modo da permettere il confronto con i concorrenti o con imprese eccellenti. Ancora, ai 
fini di un report significativo, sono molto importanti: 
 Contenuto: deve essere corretto e dettagliato in maniera adeguata, ma 
soprattutto il più aggiornato possibile; 
 Forma: è intuibile che un documento cartaceo magari di più pagine contenente 
solo numeri, può non essere immediatamente intuibile e far perdere l’attenzione 
al lettore. Sovente quindi, le tabelle insite nei vari fogli devono essere 
innanzitutto capibili, e poi corredate da eventuali grafici, per permettere 
all’interessato di percepire immediatamente di cosa si stia parlando e, attraverso 
le rappresentazioni grafiche, cogliere, a grandi linee, i vari risultati. 
 
4.2 IL REPORT TRADIZIONALE: IL CONTROLLO DEL BUDGET E 
L’ANALISI DELLE VARIANZE 
Il reporting basato sul confronto tra obiettivi e risultati prevede che la variazione 
complessiva rilevata tra i due valori venga integrata con elaborazioni ulteriori, che 
prendono il nome di analisi degli scostamenti o analisi delle varianze. Esse si 
rendono utili quando i risultati conseguiti dipendono dalla dinamica di un complesso di 
fattori la cui analisi particolare è indispensabile per comprendere le cause dei risultati 
conseguiti. 
Il controllo del budget si pone quindi fondamentalmente l’obiettivo di valutare la 
redditività dell’impresa delle sue aree di business, fondandola sull’analisi del conto 
economico. L’analisi della redditività può essere effettuata considerando due tipi di 
misure: 
o le misure di efficacia, che si riferiscono al conseguimento degli obiettivi 
definiti; 
o le misure di efficienza, relative, al consumo di risorse necessario per 
conseguire gli obiettivi definiti. 
Il controllo del budget si articola in quattro fasi: 
 costruzione del budget flessibile, ossia ridefinizione dei valori di budget rispetto 
ai livelli di attività realizzati (volumi effettivi), al fine di isolare la variazione 
del margine dovuta ai volumi di vendita; 
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 calcolo delle varianze totali di ciascuna voce del conto economico; 
 scomposizione dello scostamento totale nelle sue determinanti elementari; 
 analisi e interpretazione delle informazioni ottenute al fine di definire le azioni 
correttive e di valutare le responsabilità conseguenti. 
Una volta isolato l’impatto della variazione dei volumi di attività sul risultato 
operativo, l’analisi prosegue con il calcolo delle varianze elementari: 
 scostamento di volumi di vendita. Misura l’impatto sul risultato economico 
dell’impresa di una variazione nei volumi di vendita dei prodotti/servizi 
venduti. Rivela in termini generali l’efficacia complessiva della gestione 
aziendale, dovrebbe però essere ulteriormente scomposto nelle due cause che 
possono avere generato un incremento/decremento dei volumi di vendita, quali, 
lo scostamento di quota di mercato e di dimensione di mercato.  
 scostamento di mix. Spiega la variazione del risultato operativo conseguente a 
una diversa combinazione dei prodotti venduti dall’impresa (mix) rispetto a 
quanto pianificato. Tale variazione è di particolare interesse nell’impresa 
multiprodotto, è noto infatti che, non garantendo tutti i prodotti/servizi i 
medesimi margini di redditività, uno spostamento di volumi di vendita verso 
l’uno o l’altro prodotto/servizio genera automaticamente una variazione, a 
parità di altre condizioni, nei risultati reddituali.  
 scostamento di prezzo. Misura l’impatto sul risultato operativo di variazioni 
intervenute nel prezzo di vendita dei singoli prodotti/servizi rispetto a quanto 
pianificato in budget.  
 Sulla base di report economico-finanziari formali di controllo, integrati con 
valutazioni ad hoc e da altre informazioni raccolte e trasmesse informalmente, la 
direzione di un’impresa decide le azioni correttive. Tali azioni sono tipicamente di tipo 
feedback, e possono essere dirette alla revisione: delle azioni necessarie per 
conseguire i risultati; degli obiettivi economico-finanziari; dei programmi di azione e 
degli obiettivi strategici. A volte le azioni correttive possono essere di tipo feed-
forward e prevedono una revisione in corso d’opera degli obiettivi di budget e 
forecasting. In altri casi ancora il controllo è di tipo si-no.  
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Quando alla fase di valutazione sono attribuite finalità organizzative di influenza sui 
comportamenti manageriali, le informazioni elaborate nel reporting vengono utilizzate 
per apprezzare le performance di ciascun responsabile aziendale in rapporto a obiettivi 
prestabiliti e controllabili dallo stesso.  
 
4.2.1  LE NUOVE TENDENZE NELLA PROGETTAZIONE DEL 
SISTEMA DI REPORTING E L’INDICATORE “EVA” 
Da alcuni anni l’attenzione di studiosi, consulenti e manager è rivolta alla 
ricerca di misure economiche significative per l’apprezzamento del valore 
generato dall’impresa. In particolare sono stati sviluppati nuovi indicatori di 
performance che si ritengono maggiormente significativi, rispetto alle misure 
tradizionali, a rappresentare il valore generato dall’impresa per gli azionisti. Una 
di queste nuove misure, è l’indicatore denominato EVA: Economic Value 
Added. 
L’Economic Value Added, secondo la definizione testuale, rappresenta il reddito 
residuale, o il reddito operativo al netto della remunerazione per l’impiego del 
capitale. Viene determinato considerando la differenza tra reddito operativo al 
netto delle imposte e costo del capitale impiegato nell’attività operativa. 
 
4.3  IL PROCESSO DI ANALISI DEGLI SCOSTAMENTI 
ALL’INTERNO DI KME GROUP 
 Il processo di analisi degli scostamenti all’interno dell’azienda è caratterizzato da un 
dettagliato percorso di analisi, che ha inizio dall’analisi delle Macro B.U a livello 
complessivo, per poi procedere all’analisi delle B.U., dei clienti, delle families 
products, degli article groups e infine al massimo livello di dettaglio, degli articles. 
Queste analisi rappresentano l’oggetto di reports, trasmessi ai soggetti competenti, per 






4.3.1  PRICE ANALYSIS E IL KPI “COPPER BY SALES LINE”  
Come già accennato, il price tool “Price analysis”, costruito all’interno del sistema 
gestionale DSS, permette di svolgere un’indagine degli scostamenti di prezzo e mix di 
vendita. Ancora, è un sistema di reportistica che riveste un’estrema importanza in 
azienda, in quanto misura l’effetto prezzo delle vendite, che si trasformerà 
automaticamente in EBITDA.  
Tale analisi può essere svolta secondo diverse dimensioni di analisi definite sulla base 
di una gerarchia interna di classificazione della gamma produttiva offerta, che tiene 
conto della complessità della stessa. Infatti, secondo questa gerarchia, è possibile 
aggregare la gamma produttiva in: 
 Macro Business Units: segmenti prodotto-mercato con strategie autonome. 
Di seguito le Macro B.U. del Gruppo. 
 
 
Le Macro B.U., a sua volta, possono essere scomposte in:  
 Business Units: segmenti prodotto-mercato indipendenti, di dimensioni inferiori 
rispetto alla Macro B.U e aggregati gerarchicamente ad essa. 
La Macro B.U. può aggregare infatti, più Business Units. Ad esempio, la Macro B.U. 
TI coincide direttamente con la B.U.TI, invece la Macro B.U. RI aggrega al suo 
interno la B.U. Rolled Inustry General, la B.U. Rolled Connectors e la B.U. Rolled 
Cable.  
 Linea di vendita: una Macro B.U. o una B.U., può essere scomposta in diverse 
linee di vendita, secondo il mercato servito. Ad esempio, la linea di vendita 
“Tubes Industry” è scomposta in “Tubes Industry Italy” (TII), “Tubes Industry 
Germany” (TID), “Tubes Industry Spain” (TIS), ecc. 
Macro BU 
Brass Rods Tubes Plumbing (TP) 
Rolled Industry (RI) Arc Solution (ARC) 
Rolled Building (RR) Special Semis (SS) 
Copper Rods (CCR) Engineered products (EP) 
Tubes Industry (TI) Others 
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Quest’ultima scomposizione permette di effettuare un’analisi di convenienza dei 
diversi mercati serviti. Ulteriore scomposizione secondo le caratteristiche tecniche e 
fisiche dei prodotti, premette di scomporre invece la gamma produttiva in:  
 Famiglie prodotto: famiglie prodotto con caratteristiche e posizionamenti di 
prezzo molto differente.   
 Article group: aggregazione di articoli similari. 
 Article: singolo articolo. E’ possibile svolgere un’analisi degli scostamenti di 
prezzo e mix a livello di singolo articolo. 
Infine, questa analisi è supportata da un KPI (Key Performance Indicator) di 
costruzione interna: “Copper by sale line”. Questo KPI, è stato definito dal 
commercial controlling team insieme al gruppo IT DSS, per un’esigenza interna e su 
richiesta dell’amministratore delegato, di disporre di uno strumento quanto più 
sensibile alle vendite. Di seguito viene riportato un prospetto del formato di tale report.  
 
Come già accennato in precedenza, la dimensione di analisi può corrispondere ad una 
Macro BU, ad una linea di vendita, una famiglia prodotto, ecc. Il primo indicatore 
importante ai fini di questa analisi è la cosiddetta “base line”, incorpora il target di 
riferimento: il prezzo di vendita dell’anno precedente (in questo caso del 2013). “CU 
Ton”, sono le tonnellate vendute nel periodo di riferimento e questo dato riveste molta 
importanza visto che questo report supporta analisi mensili, bimestrali, trimestrali, 
ecc., annuali, rendendo così possibile un’analisi delle tonnellate vendute in diversi 
periodi di riferimento. E’ un dato però cumulativo al giorno dell’analisi, ad oggi, il 
sistema non supporta ancora una price analysis giornaliera. L’acronimo AV significa 
“Added value”. Added value complessivo (AV Adj) tenendo conto delle tonnellate 
vendute, added value unitario (Rate AV Adj), che quindi ci da un’indicazione del 
prezzo corrente.  
Le ultime due colonne “Delta PY” riguardano l’analisi degli scostamenti e sono 
alimentati dal confronto tra la “base line” e il “rate AV adj”. Da questo confronto , 
otteniamo un’informazione sullo scostamento complessivo (%adj AV Increase), come 
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somma dello scostamento di prezzo e mix e dettagliatamente sullo scostamento di 
prezzo (% of wich price). Altro limite del sistema attuale, è il calcolo dello 
scostamento di mix di vendita. Ad oggi, viene ricavato come sottrazione dello 
scostamento di prezzo dallo scostamento complessivo. Uno scostamento negativo è 
evidenziato dal dato in rosso.  
 
4.3.2  ANALISI DELLO SCOSTAMENTO DI PREZZO 
Spiegato il formato di report, si procede ad un approfondimento per lo scostamento di 
prezzo. Per motivi di privacy, non possono essere riportati dati aziendali e a titolo 
semplificativo, viene preso in considerazione la Macro B.U. “Tubi Industriali” (TI), 
ipotizzando un’analisi delle vendite nel periodo Gennaio-Marzo 2014. Di seguito i dati 




























































































TI TI 1.201 100% 37.213.186 1.221 1,67% 2% 
TI TID 1.241 25% 9.638.544 1.256 1,21% 1,74% 
TI TII 1.221 18% 6.697.284 1.243 1,80% 2,40% 
TI TIX 1.228 16% 5.897.440 1.240 0,98% -0,80% 
TI TIA 1.200 12% 4.354.670 1.213 1,08% -0,62% 
TI TIS 1.110 11% 3.636.540 1.135 2,25% 10,40% 
TI TIF 1.045 9% 3.058.060 1.070 2,39% -1,20% 
TI TIE 1.180 7% 2.671.800 1.220 3,39% 3,70% 
TI CAB 1.480 3% 1.258.848 1.504 1,62% -1,17% 
 
Come accennato prima, la Macro BU TI, in questo caso coincide direttamente con la 
B.U. TI. e può essere segmentata in queste diverse linee di vendita, secondo il mercato 
servito. La linea di vendita TID riguarda le vendite di Tubi Industriali in Germania, 
TIS le vendite in Spagna, TII in Italia, TIE in Inghilterra, TIA in Africa ed Asia e TIX 
riguarda le vendite Export verso l’America e altri Paesi. “Industrial Cab” invece, è la 
linea di vendita dei cavi industriali, rappresentano delle vendite ausiliari alla linea di 
vendita Tubi Industriali e per questo motivo vengono anch’essi aggregati all’interno 
della stessa B.U..  
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In questo esempio vi è uno scostamento positivo complessivo di prezzo (+2%). I 
drivers di tale scostamento positivo sono state le vendite in Germania, Italia, Spagna e 
Inghilterra. Invece, si rileva un peggioramento delle vendite in Francia, Asia e Africa, 
“Export” e per la linea di vendita CAB. Uno scostamento è considerato rilevante se 
supera la soglia dell’1% (+1; -1).  
Il passaggio successivo di questa analisi, consiste in un “drill down” per le linee di 
vendita che hanno guidato questo scostamento, per analizzare nel dettaglio le 
determinanti dello stesso. Inoltre, in casi come questi, si procede anche ad un 
approfondimento delle linee di vendita che presentano uno scostamento negativo 
rilevante: le sale lines TIF e CAB. 
 
4.3.3 ANALISI DELLO SCOSTAMENTO DI PREZZO PER CLIENTE 
La nuova dimensione di analisi è la linea di vendita e l’attenzione viene riposta sui 
clienti. Questa analisi, permette di comprendere, se uno scostamento di prezzo è stato 
guidato dai “top customers” o no, o ancora è dovuto ad un trend generalizzato delle 
vendite. I “top customers” sono molto spesso delle aziende di grandi dimensioni, 
acquistano tonnellate rilevanti e hanno un potere incisivo sulla definizione del prezzo 
di vendita.  
Il calcolo dello scostamento di prezzo direttamente per cliente, avviene attraverso il 
confronto fra la “base line” media per cliente, che rappresenta il prezzo medio di 
vendita per l’anno precedente (per il nostro campione di analisi, l’anno 2013) e il “rate 
adj AV” che indica invece, il prezzo medio corrente di vendita. E’ un prospetto che 
permette in tempo reale di verificare se nel periodo di riferimento dell’analisi, abbiamo 
applicato un prezzo di vendita inferiore, superiore o uguale all’anno precedente. 
Questo scostamento come vedremo in seguito, necessita di ulteriori approfondimenti 
volti ad indagare il mix di vendita, perché sia il prezzo medio corrente di vendita, sia la 
base line, vengono calcolati in considerazione del paniere di articoli venduti al cliente 
e quest’ultimo avrebbe potuto modificare le proprie necessità di acquisto nell’anno 
corrente. 
Di seguito, un’analisi dei settanta clienti della linea di vendita “TID”, che rappresenta 
il 25% delle vendite del nostro campione di riferimento.  
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  Top customers 1.374 40% 4.252.962 1.395 1,55 1,5 
1360390 VIEGA                             1.438 26% 2.947.050 1.475 2,57 2 
3002283 SCHMOELE                                     1.115 4% 350.980 1.090 -2,24 0,4 
3003795 SCHULTE                                 1.265 4% 377.010 1.278 1,03 0,8 
1369870 VAILLANT                                     1.069 3% 215.622 1.089 1,87 3 
1716804 KLAUKE                                       1.622 2% 199.500 1.596 -1,6 -2,87 
1241500 STIEBEL                                1.438 1% 162.800 1.480 2,92 1,23 
 
 
I Top customers, rappresentano il 40% delle vendite totali del periodo considerato. 
Questi clienti presentano complessivamente uno scostamento di prezzo del 1,5%, ed 
essendo lo scostamento di prezzo della linea di vendita TID 1,74%, si può affermare 
che questi clienti hanno influenzato e guidato tale scostamento complessivo. Le 
vendite ai “small customers” invece, presentano un alto Adj AV (17,80%), dovuto 
però soltanto all’effetto positivo del mix di vendita, infatti hanno avuto un’influenza 
negativa sul trend del prezzo. Il cliente VIEGA, top customer della linea di vendita 
TID, rappresenta il 14% delle vendite totali del periodo, quindi ha un’influenza molto 
forte sul trend di vendita. Per il clienti SCHMOELE e SCHULTE, si rileva uno 
scostamento flat, non superando la soglia dell’1%, tali scostamenti vengono 
considerati non rilevanti. Infine il cliente KLAUKE, presenta uno scostamento di 
prezzo negativo e l’analisi prevede un ulteriore approfondimento delle vendite secondo 
il paniere di articoli venduti, il cosiddetto “article group”. Per motivi di sintesi, viene 
svolta soltanto per questo cliente, invece in fase di analisi, si procede ad un’analisi 

































































































4.3.4 ANALISI DELLO SCOSTAMENTO DI PREZZO PER ARTICLE 
GROUP E ARTICLE  
Si va ad indagare il paniere di articoli venduti nell’anno corrente ad un determinato 
cliente, così da analizzare anche il mix di vendita che ha influenzato il prezzo di 
vendita dello stesso. Di seguito, gli articoli per il cliente KLAUKE (ipotesi di dati non 
aziendali). 
 
 La stessa analisi può essere costruita utilizzando un grafico excel, confrontando sales 
e price, considerando l’influenza (peso tons %) dei vari article groups sullo 
scostamento complessivo. 
Ovviamente un article group di tonnellate rilevanti, ha un’influenza maggiore sul 
prezzo e mix di vendita. I grafici excel vengono spesso utilizzati a supporto di queste 
analisi, perché permettono di presentare i dati in modo diverso, dinamico, facilitano il 
confronto fra diverse misure e catturano maggiormente l’attenzione degli utenti 




































































































KLAUKE 1.622 125 199.539 1.596 -1,60 -2,87 
1940 1,659 37 61.161 1.653 -2,43 -2,14 
1947 1,722 30 50.418 1.658 2,26 0,53 
1942 1,399 25 34.665 1.381 -1,23 -1,35 
1954 1,758 19 32.319 1.701 -3,25 -1,53 
1941 1,534 13 20.975 1.572 -4,20 -4,20 
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In questo esempio, si evince che lo scostamento negativo è guidato da tutti gli article 
groups, eccetto il numero 1947. Ancora, è  possibile “spacchettare” gli article groups e 
analizzare direttamente gli articoli componenti gli stessi.  
L’analisi per singolo articolo, permette di visualizzare quali articoli di un article 
group, presentano uno scostamento negativo di prezzo: ad esempio, in un article group 
di 25 tonnellate, un articolo di 24 tonnellate con prezzo negativo, desta maggiori 
preoccupazioni di un article group delle stesse tonnellate, composto però da tanti 
articoli di poche tonnellate, aventi prezzo negativo o meno. Il prospetto utilizzato è il 
“Price comparison art” che permette di confrontare il prezzo di vendita (base line 
verso Rate Adj AV) di un articolo, venduto a un determinato cliente.  
 
E’ il massimo livello di dettaglio che questo sistema di reportistica permette ai fini di 
una analisi di “Price drop”. A questo livello di analisi, è possibile affermare 
definitivamente se uno scostamento di prezzo negativo è dovuto ad un minor prezzo 
corrente di vendita applicato ad uno specifico cliente, oppure è dovuto ad un effetto 
mix negativo, evidenza non riscontrabile a un livello precedente di sintesi. Un effetto 
mix negativo a questo livello di dettaglio, segnala un diverso mix vendita rispetto 
all’anno precedente: un mix  di vendita, che ha influito negativamente sulla stessa, 
perché ad esempio sono stati venduti degli articoli all’interno dello stesso article 
group, che presentano un prezzo inferiore di vendita, rispetto agli articoli venduti 
l’anno precedente, facenti parte dello stesso article group o degli articoli nuovi. In 
questo ultimo caso, il sistema rileva uno scostamento negativo, non potendo 
confrontare il rate adj AV con la base line. 
Un limite del sistema attuale, permette di eseguire un’analisi di Price Comparison art 
soltanto a livello di Company e non al livello di Gruppo. Vi sono delle linee di vendita 
che vengono vendute soltanto da una Company del Gruppo, come la linea di vendita 
CCR venduta soltanto da KME France, e molte linee di vendita vendute invece da più 
Società del gruppo. Così come, clienti che comprano da più società del Gruppo, ad 
esempio da KME France e da KME Italy, essendo magari imprese industriali con più 
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siti produttivi in Europa e bisogna analizzare le vendite dalle varie Companies, non 
potendo procedere ad un’analisi così dettagliata a livello di KME Group. 
Infine, quando un articolo presenta uno scostamento di prezzo negativo rilevante, si 
analizzano i documenti di vendita collegati ad esso. Questa indagine avviene nell’area 
sales, sempre grazie al sistema gestionale DSS. In quest’area, attraverso lo scenario 
“Invoices series”, è possibile visualizzare tutti i documenti legati alla vendita di un 
cliente, invece attraverso lo scenario “Invoice” a livello di Company, è possibile 
visualizzare nel dettaglio tutti i documenti legati ai singoli articoli venduti ad un 
determinato cliente.  
Documenti oltre la fattura di vendita, che potrebbero giustificare uno scostamento di 
prezzo sono: 
 Credit notes  
 STAN e STPR Documents: stanziamenti progressivi a favore del cliente 
(finanziamenti); 
 Bonus reserves: sconti concessi  al cliente per l’acquisto di tonnellate 
rilevanti. 
Se alla vendita di un articolo non dovessero essere allegati tali documenti, si effettua 
un confronto fra il prezzo di fabbricazione dell’articolo, applicato al cliente nell’anno 
corrente e il prezzo di fabbricazione dell’anno precedente. Nel caso in cui, al cliente 
non fosse stato applicato un prezzo inferiore rispetto all’anno precedente, lo 
scostamento di prezzo, infine, è stato dovuto dal Metal price. L’azienda opera in un 
settore molto particolare, il settore delle Commodities, in particolare dei metalli non 
ferrosi, e il prezzo degli stessi è influenzato dall’andamento in borsa del valore del 
metallo, che ha come suo punto di riferimento la London Exchange Metal. Il costo dei 
metalli base, rappresenta infatti una voce di costo aziendale difficilmente manovrabile. 
Questo processo di analisi viene replicato per le analisi delle vendite di tutte le Macro 
B.U., con i necessari drill down: B.U., linea di vendita, cliente, article group o family 
product e article, in un determinato periodo di riferimento, ottenendo così una analisi 
complessiva delle vendite di Gruppo. La family product riveste un’influenza 
importante per determinate Macro B.U., che aggregano al suo interno delle families 
molto diverse. E’ il caso della linea di vendita CCR, che aggrega le families “Special 
 
81 
Semis” e “Electrical parts”, con posizionamenti di prezzo molto diversi, tali da 
richiedere una analisi assestante. 
 
4.4 ANALISI MULTIPRODOTTO PER MERCATO 
E’ possibile svolgere una price analysis per i differenti mercati serviti: Francia, 
Germania, Italia, Spagna, ecc., oppure in modo più sintetico, segmentando il mercato 
secondo un ulteriore criterio di suddivisione, in Domestic e in Export. In Domestic 
Market rientrano tutte le vendite effettuate in Germania, Francia, Spagna e Italia. Tutte 
le vendite effettuate negli altri Paesi rientrano nell’ Export Market. 
Un’analisi multiprodotto per mercato, permette una valutazione di convenienza dei 
diversi prodotti offerti in termini di posizionamento di prezzo e di volumi di vendita, 
di comprendere i processi di vendita e le peculiarità connessi ad un determinato 
mercato, le modalità di pagamento, ecc. Ad esempio in Germania, vi sono delle 
modalità di pagamento differenti rispetto agli altri mercati, che prevedono 
l’applicazione di sconti secondo diverse soglie per il saldo della fattura entro un 
determinato periodo di tempo (esempio: 15 giorni lavorativi). Si ipotizza (dati non 





















































































Germany 0,941 100% 30.714.118 0,944 -1,61 -0,05 
Brass Rods 0,491 43% 6.663 0,477 -5,33 -0,16 
Rolled Industry 1.802 24% 13.600.805 1.756 -3,40 -1,28 
Tubes Industry 1.389 15% 6.773.804 1.394 1,56 0,76 
Tubes Plumbing 1.951 9% 5.695.112 1.979 0,70 0,55 
Rolled Building 0,812 6% 1.399 0,754 -10,89 2,04 
Special Semis 3.947 2% 2.719.252 4.169 3,75 0,41 
Copper Rods 1.534 2% 823.385 1.624 0,06 -1,26 
Arc Solutions 12.904 0,22% 1.093.698 15.226 -17,25 -0,21 
 
Ad esempio, il dato delle tonnellate vendute complessive e per Macro B.U., ci 
permette un confronto dei volumi di vendita rispetto agli altri mesi dell’anno, rispetto 
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allo stesso periodo negli anni precedenti e  ancora rispetto agli altri mercati serviti. In 
questo esempio, la Germania presenta uno scostamento di prezzo “flat”: in generale, si 
può affermare che vi è stato un allineamento di prezzi all’anno precedente. Invece, 
sembra esserci uno scostamento negativo di mix di vendita, che come detto 
precedentemente, necessita di un approfondimento a livello di massimo dettaglio 
(article groups e articles) per comprendere la sua natura: differente mix di vendita che 
ha influenzato negativamente le vendite e/o scostamento di prezzo. Le Macro B.U. 
Copper Rods e Rolled Industry, presentano uno scostamento negativo di prezzo e 
secondo il percorso di analisi descritto, necessitano di ulteriori approfondimenti. Per la 
Macro B.U. Copper Rods, l’analisi procederà per families products, per cliente, per 
article groups e articles. Le vendite in questo caso avvengono soltanto da KME 
France. Invece per la Macro B.U. Rolled Industry, si procederà ad un’analisi assestante 
per le differenti B.U: Rolled Industry, Rolled Cable e Rolled Industry, a sua volta con i 
necessari drill-down per linea di vendita, per cliente, per article groups, articles e 
anche per Company. Le vendite in questo caso, avvengono da diverse Companies: 
KME France, KME Italy, KME Germany, KME Stolberg e KME Spain. 
 
4.5 ANALISI MULTIPRODOTTO PER COMPANY 
Il gruppo ha diversi stabilimenti produttivi in Germania, Italia, Spagna e Francia. E’ 
doveroso sottolineare che le diverse linee di vendita non vengono prodotte in tutti gli 
stabilimenti. Ad esempio la linea di vendita Rolled Connectors è prodotta soltanto 
nello stabilimento di Stolberg, come la linea di vendita Copper Rods soltanto in 
Francia. Infine, una Macro B.U. prodotta in diversi stabilimenti, potrebbe non 
aggregare necessariamente gli stessi articoli; questo significa che potrebbero essere 
prodotti articoli diversi in diversi stabilimenti facenti parte gerarchicamente di una 
stessa Macro B.U. L’analisi multiprodotto per Company, riveste però una particolare 
importanza, in quanto permette un’analisi di maggior dettaglio delle vendite, un 
confronto  temporale in termini di volumi di vendita e di price per la Company stessa e 
anche un’analisi di convenienza dei diversi stabilimenti produttivi. Di seguito 
un’analisi comparativa (ipotizzando sempre i dati riportati) delle vendite nel periodo 
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Gennaio-Marzo 2014, fra due diverse Companies del Gruppo: MET (KME Italy) e 
























































































TMX 1.561 100% 16.352.071 1.480 -1,14 -4,30 
CCR 1.196 35% 4.686.781 1.207 0,01 0,53 
TP 2.340 28% 6.027.000 1.960 -5,74 -4,20 
TI 1.206 20% 2.777.320 1.274 0,06 0,78 
RI 1.495 17% 2.800.484 1.492 0,00 -0,02 
RB 0,996 0,46% 60.486 1.186 9,50 2,30 
  
 
In TMX, la linea di vendita CCR rappresenta il 35% delle tonnellate vendute. In questa 
Company riscontriamo uno scostamento di prezzo rilevante, dovuto alle vendite di TP. 
Anche in questo caso, si può procedere ai diversi drill-down spiegati precedentemente, 
che permettono un approfondimento dello scostamento complessivo. In MET invece, il 
60% delle vendite è rappresentato dalla Macro B.U. Rolled Industry e presenta uno 
scostamento positivo di prezzo. La Macro B.U. ARC presenta uno scostamento 
negativo complessivo rilevante. Si riferisce a soluzioni architetturali e di design 
interno, quindi i risultati di tale BU sono molto variabili in quanto influenzati dal 
pacchetto “prodotti-servizi” offerto ad un determinato cliente; uno scostamento 
negativo a livello generale, non deve essere interpretato necessariamente come tale ma 
























































































MET 1.561 100% 5.367.980 1.567 0,45 1,30 
RI 0,961 59% 8.479 0,983 0,52 1,78 
RB 0,566 21% 1.672 0,546 0,56 -3,89 
TP 2.096 14% 4.294.413 2127 4,20 3,40 
TI 1.148 5% 885.119 1.151 1,46 1,54 
ARC 4.211 0,32% 178.296 3.876 -30,50 6,30 
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Come si può notare, l’analisi multiprodotto per Company, permette di osservare le 
differenze di gamma produttiva offerta, il peso percentuale in termini di volumi di ogni 
Macro B.U. ai risultati della Company, di comparare la price analysis delle differenti 
Companies, ecc.. Essa, rappresenta un ulteriore meccanismo di analisi delle vendite, 
all’interno del Gruppo.  
 
4.6 ANALISI DEL “SUPPLY TYPE” 
L’ultimo approfondimento dell’analisi delle vendite riguarda i diversi tipi di 
produzione. Vi sono essenzialmente due principali tipi di produzione: “Full price” e 
“Tolled” (Conversion). Per Full price, si intende un processo di vendita che prevede 
l’acquisto del metallo in borsa, che ha come suo riferimento la “London Exchange 
metal”, per la fabbricazione del prodotto richiesto dal cliente. In questo caso quindi, si 
applicherà al cliente un costo per l’acquisto del metallo e un prezzo di fabbricazione. 
Questi due costi sono entrambi variabili: il primo perché legato alla quotazione delle 
metallo in borsa; il prezzo di fabbricazione, variabile in funzione del prodotto 
richiesto. Per Tolled si intende un processo di vendita che invece, prevede la fornitura 
del metallo da parte del cliente, per una lavorazione dello stesso e l’ottenimento del 
prodotto finito. In quest’ultimo caso, al cliente viene applicato soltanto un prezzo di 
fabbricazione.  
L’analisi in base ai diversi tipi di produzione, può essere svolta in un momento 
iniziale, come primo criterio di suddivisione del campione di analisi, così da 
individuare due campioni di riferimento, oppure come approfondimento delle analisi 
descritte precedentemente. E’ un criterio che aiuta ulteriormente a focalizzare l’analisi, 
laddove i risultati di vendita siano particolarmente critici. Ad esempio, una linea di 
vendita potrebbe presentare un price drop legato ai processi in Full price e invece, un 
price increase per i processi in Tolled; oppure un price drop in entrambi i processi e 







4.7  REPORTS DI PRICE ANALYSIS 
Tutte le analisi svolte a consuntivo sono presentate conseguentemente in Reports con 
finalità diverse, rivolti a diversi destinatari competenti, per la valutazione dei risultati 
raggiunti e l’adozione di eventuali azioni correttive.  
Dei principali reports di Price analysis sono ad esempio: 
 “Weekly report price”: report di price analysis con frequenza settimanale, 
svolta a livello di Macro B.U., per evidenziare i macro drivers di eventuali 
scostamenti complessivi. E’ rivolta ai Responsabili delle diverse B.U..   
 “MCM monthly trend”: report  di price analysis mensile. MCM significa 
“Monthly commercial meeting”. Esso è redatto infatti, per la riunione 
mensile con il team commercial. L’obiettivo in questo caso è trasmettere dei 
Key Messages in termini di prezzo e volumi di vendita. L’analisi è svolta a 
tutti i gradi di dettaglio e prevede un confronto fra i risultati di vendita del 
mese di riferimento (Month to date) e i risultati dei mesi precedenti (Year to 
date). 
Oltre a questi reports, possono essere presentati dei reports di pryce analisys per 
mercato, per Company o per singola linea di vendita, ecc., cioè soltanto per alcune aree 
di risultato, particolarmente critiche in un determinato periodo di riferimento.  
La reportistica di price analysis è preparata e trasmessa dal commercial controlling 
team. 
 
4.8 ANALISI DEL TURNOVER AZIENDALE  
Nel paragrafo dedicato all’analisi del supply type, sono stati descritti i due principali 
processi di vendita: “Tolled” e “Full price”.  
L’analisi del turnover aziendale, nei casi di “Full price”, avviene attraverso un 
confronto fra due grandezze: 
 
La prima grandezza è composta dallo Scorporo, ossia il costo per l’acquisto del 
metallo sostenuto dall’azienda, e dal RAV (rate added value). Lo scorporo è dato dalla 
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somma del costo d’acquisto, dei costi di intermediazione finanziaria e dei costi di 
logistica. Questa prima grandezza, così scomposta, rappresenta una misura interna di 
riferimento aziendale. 
La seconda grandezza invece, rappresenta il costo totale sostenuto dal cliente. E’ 
composto dal Metal price, prezzo del metallo, e Fabbrication price, prezzo di 
fabbricazione del prodotto richiesto. Questa seconda grandezza, così scomposta, 
rappresenta una misura esterna di riferimento.  
Dalla differenza fra il Metal price e lo scorporo, otteniamo il “Metal Margin”, il 
margine di guadagno dell’azienda, per la vendita del metallo. Dalla somma del Metal 
margin e fabbrication price, otteniamo il RAV.  
Dalla descrizione di queste due grandezze, si può dedurre, che l’analisi del turnover 
aziendale nei processi di Full price, presuppone un confronto fra il costo sostenuto 
dall’azienda e il prezzo di vendita applicato al cliente. Ancora, questa scomposizione, 
ci permette di capire, quanto guadagno deriva dalla contrattazione del costo del 
metallo con il cliente e quanto invece, dal costo fabbricazione.  
Nei processi in “Tolled” invece, essendo fornito il metallo direttamente dal cliente per 
la lavorazione e l’ottenimento del prodotto finito, si effettua soltanto un’analisi del 
Fabbrication price. In questo caso il FAB coincide con il RAV.  
L’analisi di questo indicatore, è supportata sempre dal sistema gestionale DSS, nella 
rispettiva area Sales. In questa area di analisi, attraverso lo scenario “Price 
Components”, è possibile svolgere un’analisi del turnover aziendale, scomposto 
proprio nelle suddette voci che lo compongono. 
Analisi di questo tipo, seguono un percorso di analisi dettagliato ed approfondito. 
Il percorso di analisi ha inizio dall’analisi del turnover a livello complessivo, quindi 
per tutte le Macro Business Units. La gamma produttiva è divisa in “Commodities” e  
“Special plus”. Special plus, sono considerate le divisioni di vendita: Prodotti Speciali, 
Soluzioni Architetturali e Prodotti Ingegneristici. Le citate divisioni di vendita, 
presentano un alto fabbrication price e di conseguenza RAV, rispetto a tutte le altre 
linee di vendita, necessitando così di un’analisi a sé stante.  
Dall’analisi delle a livello complessivo, si procede analizzando le vendite nei diversi 
mercati serviti, per ogni Macro Business Unit. Effettuando così, un’analisi 
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comparativa del Metal Margin e Fabbrication price dei diversi mercati serviti. Lo step 
successivo, riguarda l’analisi delle vendite dalle diverse Companies, per ogni mercato 
servito. In questo step di analisi, esportando i dati dal sistema gestionale DDS, in 
excel, si suddivide il campione di vendita del periodo di riferimento in: 
 vendite che riportano un  Metal Margin positivo; 
 vendite che riportano un Metal Margin negativo. 
Il Metal price è il risultato di una contrattazione del prezzo del metallo con il cliente. 
Alcuni clienti di grandi dimensioni, con forte potere contrattuale, spesso impongono il 
prezzo di vendita e di conseguenza, alcune vendite potrebbero riportare un metal 
margin negativo, o pari a zero. In questo ultimo caso, significa che il prezzo di vendita 
è uguale al costo sostenuto dall’aziendale e l’unico ricavo è rappresentato dal prezzo di 
fabbricazione.  
L’ultimo drill down, concerne in un’analisi delle vendite dei Top customers, del 
determinato mercato della Macro Business Unit analizzata. Quest’ultima analisi, 
evidenza l’influenza dei top customers sul trend di vendita.  
Queste analisi, svolte in un determinato periodo di riferimento (Month to date), 
prevedono il confronto delle voci di Price components del periodo analizzato, rispetto 
al trend di vendita passato (Year to date). Ad esempio, l’analisi del turnover nel mese 
di settembre (MTD), prevede il confronto dei risultati raggiunti nel periodo Gennaio-
Agosto (YTD).  
 
4.9 REPORTS DEL TURNOVER AZIENDALE 
I conseguenti Reports derivanti dall’analisi del turnover, sono indirizzati a i 
Responsabili delle  diverse Business Units e al Board of directors.  
Ad ogni step di analisi, corrispondente ad un campione di vendita analizzato, che sia 
una Macro BU, un mercato, una Company, si prevedono: 
 Key Messagges sui risultati del periodo di riferimento; 
  un confronto delle voci di “Price components” del campione analizzato. 
Coerentemente con quanto esposto nel precedente capitolo, il report inizialmente 
illustra i Risultati complessivi di Gruppo, quindi di tutte le Macro BU, in un 
determinato periodo di riferimento.  
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I reports, sono supportati da grafici excel o di altro tipo, volti a facilitare una 
comparazione delle diverse voci di Price Components: tonnellate vendute, Metal price, 
scorporo, Rav e Fabrication price. Ancora, permettono di catturare l’attenzione dei 










L’obiettivo del presente lavoro è stato descrivere il processo di pianificazione e 
controllo delle vendite in una realtà Multinazionale, attraverso tutti gli strumenti 
utilizzati a supporto delle varie fasi: Budget, Forecast e analisi degli scostamenti. Set 
di strumenti tradizionali e moderni di controllo di gestione, armonizzati e ormai di 
vitale importanza, in un mercato internazionale, estremamente concorrenziale e 
soggetto a continui cambiamenti.  
Inoltre, il controllo di gestione nell’area commerciale, può essere definito 
un’eccezione in un Mercato Business to Business. Tale elaborato ha voluto appunto 
evidenziare quanto il contesto aziendale ed organizzativo possa rendere necessario 
implementare degli strumenti ad hoc, a supporto del controllo delle vendite, che 
permettano di interrogare dettagliatamente e tempestivamente le stesse.  
Per contesto aziendale ed organizzativo, si intende una realtà locale, in questo caso una 
Società italiana, che ha imposto la sua presenza nei vari anni sul mercato nazionale ed 
internazionale, attraverso fusioni, aggregazioni, acquisizioni di impresa, incorporando 
quindi sistemi gestionali, strutture organizzative, leadership molto assestanti, non di 
meno si è dovuta raffrontare con legislazioni molto diverse. Molto spesso l’espansione 
su nuovi mercati, non è accompagnata e supportata, ma anzi preceduta 
dall’implementazione di meccanismi che permettano di controllare efficacemente la 
gestione. Nel secondo capitolo, è stata estesa un’analisi del settore, volta ad 
evidenziare il contesto economico e le peculiarità del settore di riferimento aziendale: 
costo della materia prima legato all’andamento LME dei metalli e il ruolo rilevante dei 
tassi di cambio delle diverse valute, che possono influenzare negativamente o 
positivamente le vendite in Europa e sul mercato internazionale. 
Nel lungo processo di “Europeizzazione”, uno degli obiettivi posti da KME Group, è 
l’armonizzazione dei processi di vendita delle e fra tutte le Companies del Gruppo, 
obiettivo che è ancora da intendersi “in corso”. 
Il processo di pianificazione, in questo caso nell’area vendite, è armonioso, complesso 
ed è stato unificato attraverso il sistema gestionale interno DSS. E’ un processo nel 
quale sono coinvolti tutti gli utenti ai vari livelli organizzativi ed oltre al sistema di 
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budgeting tradizionale, si avvale delle previsioni di forecast fino alla definizione di un 
obiettivo target giornaliero. Può definirsi una prassi consolidata. 
Le analisi a consuntivo rispetto alle previsioni di budgeting e di forecast, si avvalgono 
di strumenti dettagliati, come il price tool, che è in grado di analizzare le vendite fino 
al livello di singolo articolo. Ancora, le analisi descritte, hanno evidenziato quanto 
siano diversi e peculiari tutti i processi di vendita, dalle Macro B.U., ai mercati serviti 
fino alle vendite dalle diverse Companies. Da qui, l’importanza di monitorare le stesse 
e trasmettere periodicamente i reports di price analysis.  
Abbiamo visto che vi sono ad oggi, essenzialmente due limiti del sistema: non poter 
procedere ad una analisi giornaliera; il calcolo dello scostamento di mix di vendita. Per 
il primo limite, si è provato ad estrarre giornalmente i dati dal sistema DSS in excel, 
calcolando manualmente gli scostamenti. L’analisi giornaliera soprattutto per il calcolo 
del delta mix e per determinate linee di vendita, rischiava però di essere fuorviante, 
essendo fortemente influenzata dalle vendite del giorno, necessitava sempre di 
dettagliati approfondimenti. Conseguentemente, non si è proceduto ad una sua 
implementazione, preferendo svolgere l’analisi almeno su un campione settimanale. Il 
calcolo del delta mix, essendo oggetto di una crescente attenzione, è invece in corso di 
implementazione, aggiungendo un’ultima colonna sul report Price Comparison. Anche 
qui, un calcolo non immediato, se non a livello di article group e article, rischia di 
complicare e appesantire l’analisi. 
L’analisi del turnover aziendale invece, avviene attraverso un confronto delle diverse 
voci di “Price components”: Scorporo più Rav, misura interna di riferimento; Metal 
price più Fabbrication price: misura esterna di riferimento. 
L’esperienza di stage in KME Group, a supporto del Commercial Controlling team, ha 
previsto anche la partecipazione al progetto “NEW CEMT”: progetto di 
standardizzazione dei meccanismi di vendita a livello di Gruppo. Meccanismi che 
danno origine alle transazioni di vendita, che alimentano tutte le analisi viste nel 
presente lavoro. Abbiamo collaborato con il gruppo IT del sistema gestionale CEMT, 
che riguarda tutta la parte “gestione del metallo”.  
Questo progetto è stato avviato per rispondere alla suddetta domanda: “Come abbiamo 
venduto il metallo?”. Di fronte a processi così particolari e diversi fra loro, con un 
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team commerciale molto esteso, vi è l’esigenza di armonizzare e disporre di regole per 
quanto più possibili standards, da seguire nei processi di vendita. Regole e 
meccanismi standards, che rendano possibile un confronto fra le diverse dimensioni di 
analisi, che tengano in considerazione il settore particolare in cui opera l’azienda: Il 
settore dei metalli non ferrosi e quindi tutti i meccanismi connessi all’andamento in 
borsa di Rame, Zinco, Stagno, ecc.. Infine, che considerino anche i cambi di valuta e 
l’effetto del tasso di cambio sulle vendite.  
Il progetto ha richiesto lunghi mesi di studio per ottenere: una lista di premi standars 
da aggiungersi alla quotazione LMU dei componenti base, per la definizione del Metal 
price; gestione delle peculiarità insite nei vari mercati; procedure informatiche 
standardizzate per le fissazioni di vendita: dagli ordini di vendita, alle autorizzazioni 
necessarie per determinate operazioni, ecc.. Ancora, comunicazione e formazione ai 
vari utenti. Il progetto è in vigore dal 20 Gennaio 2014 ed è stata istituita una mail box 
“KME Metal rule” per gestire tutte le problematiche inerenti al progetto e supportare 
tempestivamente il team commerciale. E’ stato un mio compito personale, gestire 
questa mail box. Il progetto rappresenta una tappa importante dell’obiettivo del 
Gruppo: standardizzare i processi di vendita.  
Infine, personalmente, posso dire che l’esperienza presso KME Group, mi ha permesso 
di: 
 lavorare in un contesto multinazionale e dinamico; 
 essere parte attiva di un team dell’area controllo di gestione; 
  comprendere approfonditamente processi di vendita specifici dell’azienda e di 
controllo di gestione nell’area vendita. 
Obiettivo, supportare il Controlling Commercial team anche con proposte personali, in 
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